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Samenvatting 
Bij het advies- en onderzoeksbureau HKV LIJN IN WATER  (ongeveer 60 medewerkers)  is in 
2006 gestart met de invoering van competentiemanagement. Met de invoering van 
competentiemanagement beoogt het bedrijf vooral de volgende doelen te bereiken: 
 
1) Stimuleren en verbeteren van de individuele ontwikkeling van medewerkers. 
2) Verbeteren van het individuele resultaat van medewerkers. 
3) Verbeteren van het bedrijfsresultaat. 
4) Verbeteren van de personeelsplanning. 
 
Dit onderzoek is erop gericht om er achter te komen in hoeverre HKV deze doelen al 
bereikt heeft en eventuele aanbevelingen voor verbeteringen te formuleren. De 
onderzoeksvragen zijn als volgt geformuleerd: 
 
1) In welke mate heeft HKV daadwerkelijk de door haar beoogde doelen van 
competentiemanagement bereikt? 
2) Welke aanbevelingen kunnen genoemd worden om het bereiken van de doelen 
te verbeteren? 
3) Welke andere doelen heeft HKV bereikt met competentiemanagement of zijn in 
de toekomst mogelijk te bereiken? 
 
Om de antwoorden op de onderzoeksvragen te vinden is er een survey gehouden onder 
de medewerkers van de adviesgroepen van HKV. De survey omvatte 23 stellingen, waar 
de respondenten op konden aangeven in hoeverre ze het met de stelling eens zijn, en 16 
open vragen. Daarnaast zijn ter onderbouwing van de resultaten uit de survey vier 
mondelinge interviews gehouden en is gebruik gemaakt van een aantal interne 
bedrijfsdocumenten.  
Op basis van de respons op de survey, de mondelinge interviews en de interne 
bedrijfsdocumenten wordt geconcludeerd dat: 
 
1) bij HKV de doelen die de organisatie nastreeft met competentiemanagement 
ten dele bereikt zijn, maar dat het effect van competentiemanagement nog 
niet altijd duidelijk is. 
2) dat er meer aandacht zal moeten worden besteed in de organisatie aan 
competentiemanagement om de doelen beter te bereiken. 
3) dat er meer mogelijkheden zijn om de bedrijfsstrategie en de competenties 
van de medewerkers op elkaar af te stemmen door competentiemanagement. 
 
Deze conclusies blijken niet strijdig te zijn met andere onderzoeken. De meeste 
onderzoeken naar competentiemanagement zijn uitgevoerd in grotere organisaties. 
Om te kunnen concluderen dat het werken met competenties in grote organisaties niet 
veel afwijkt van kleine organisaties, zal echter in meer kleinere organisaties nog 
onderzoek gedaan moeten worden.
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1 Inleiding en leeswijzer 
1.1 Competentiemanagement 
Steeds meer organisaties beseffen dat een belangrijk deel van hun waarde besloten ligt in 
de medewerkers. Zorgvuldig en structureel werken aan de ontwikkeling van de 
medewerkers in samenhang met de strategie van de organisatie kan dan ook een 
belangrijk competitief voordeel tot stand brengen. 
Prahalad en Hamel (1990) schetsen aan de hand van een aantal praktijkvoorbeelden hoe 
bedrijven die zich consequent richten op de ontwikkeling van hun (kern)competenties zich 
beter ontwikkelen en een sterkere marktpositie verwerven dan concurrerende bedrijven 
die zich uitsluitend richten op produktportfolio en marktbewerking. Zij constateren dat 
"...succesful companies have stopped imagining themselves as bundles of businesses 
making products..." (p. 83). In plaats daarvan werken de succesvolste bedrijven met 
(kern)competenties. 
Het omgaan met competenties in de organisatie wordt competentiemanagement 
genoemd. Steeds meer organisaties voeren competentiemanagement in. In het 
onderzoek van Mulder (2002) werkten 25 van de 80 organisaties (ruim 30%) die aan het 
onderzoek meededen al met competenties. Volz en van der Heijden (2005) vermelden dat 
in het eerste decennium van de eenentwintigste eeuw ongeveer 50% van de werkgevers 
in Nederland met competenties werkt (p. 532). Het percentage bedrijven dat met 
competenties werkt lijkt dus toe te nemen en is inmiddels vrij hoog. Bovendien 
constateren zij dat bij 60% tot 75% van de organisaties competentiemanagement nog op 
de agenda staat. Daaruit blijkt dat ook organisaties die al met competentiemanagement 
werken nog behoefte hebben aan verdere ontwikkeling van het werken met 
competentiemanagement. Blijkbaar is invoering van competentiemanagement niet een 
eenmalige actie, maar een langer voortdurend proces. Dat wordt bevestigd door Vernhout 
(2004) die een "processchema" met acht fasen voor "strategisch werken met 
competenties" hanteert (p.25). Bovendien geeft hij aan dat het een cyclisch proces is, 
waarbij de diverse fasen in een volgende cyclus weer op een andere manier kunnen 
worden ingevuld. 
Sinds het artikel van Prahalad en Hamel (1990) is veel gepubliceerd over competenties en 
competentiemanagement. Daarbij valt op, dat voor het begrip competenties nogal veel 
verschillende definities zijn geformuleerd (zie hoofdstuk 3). Van Sluijs en Kluytmans 
(1996) geven een overzicht van de definities die zij vonden in de literatuur. Ook Mulder 
(2002) geeft een uitgebreide inventarisatie van definities. Gelukkig concluderen Volz en 
van der Heijden (2005) dat het niet zo interessant is om veel aandacht te besteden aan 
de begrippenstrijd, omdat de overeenkomsten tussen de definities groter is dan de 
verschillen (p. 533). Zij geven de volgende definitie van competentiemanagement (p. 
534): 
 
"Onder competentiemanagement verstaan wij het continu, geïntegreerd afstemmen van 
talenten van medewerkers op strategische doelen die vertaald zijn in competenties." 
 
Hoofdstuk 3 gaat nader in op de begrippen kerncompetentie, competentie en 
competentiemanagement. 
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1.2 Aanleiding tot het onderzoek 
Diverse auteurs identificeren in totaal twaalf functies van competentiemanagement die tot 
toegevoegde waarde leiden. Van deze twaalf functies heeft Venderbosch (2004) in totaal 
negen doelen afgeleid voor de invoering van competentiemanagement. Hoofdstuk 3 gaat 
hier verder op in. Bij de organisatie die het onderwerp vormt van dit onderzoek,  
HKV LIJN IN WATER (verder aan te duiden als HKV), is competentiemanagement vooral 
ingevoerd met het oog op de vier doelen weergegeven in Tabel 1-1. 
 
Tabel 1-1 Doelen competentiemanagement bij HKV 
1 Stimuleren en verbeteren van de individuele ontwikkeling van medewerkers  
2 Verbeteren van het individuele resultaat van medewerkers 
3 Verbeteren van het bedrijfsresultaat 
4 Verbeteren van de personeelsplanning 
 
In 2006 is HKV gestart met de invoering van competentiemanagement en het 
management wil weten of, en zo ja in hoeverre de doelen van Tabel 1-1 inderdaad met 
competentiemanagement bereikt zijn of worden.  
Omdat HKV een kleine tot middelgrote organisatie is (60 medewerkers), is dit onderzoek 
extra interessant, omdat bekende onderzoeken naar competentiemanagement over het 
algemeen grote organisaties betreft. Dit onderzoek draagt dus bij aan het vergroten van 
het inzicht in de effectiviteit van competentiemanagement bij kleinere organisaties. 
Dit is belangrijk, omdat in Nederland het overgrote deel van de bedrijven tot het midden- 
en kleinbedrijf behoort. Volgens de werkgeversorganisatie MKB Nederland behoort maar 
liefst 99% van alle bedrijven met in totaal 4,2 miljoen werknemers tot het midden- en 
kleinbedrijf (tot maximaal 250 medewerkers) (www.mkb.nl, 18 maart 2009).  
 
1.3 Onderzoeksvragen 
In de vorige paragraaf staan de belangrijkste doelen die HKV nastreeft met 
competentiemanagement. De vraag is of die ook gerealiseerd worden. Dat leidt voor dit 
onderzoek tot de drie centrale onderzoeksvragen in Tabel 1-2. 
 
Tabel 1-2 Onderzoeksvragen 
1 In welke mate heeft HKV daadwerkelijk de door haar beoogde doelen van 
competentiemanagement bereikt? 
2 Welke aanbevelingen kunnen genoemd worden om het bereiken van de doelen te 
verbeteren? 
3 Welke andere doelen heeft HKV bereikt met competentiemanagement of zijn in 
de toekomst mogelijk te bereiken? 
 
Vooral omdat er nog niet veel onderzoeken bekend zijn naar competentiemanagement in 
kleinere organisaties, is het interessant om na te gaan in hoeverre de resultaten en 
conclusies van het onderzoek kunnen worden gegeneraliseerd naar vergelijkbare 
organisaties.  
juni 2009  competentiemanagement bij HKV  
Open Universiteit  3 
1.4 Onderzoeksmodel 
Dit onderzoek is een case study naar de effectiviteit van de invoering van 
competentiemanagement bij HKV. Daarbij zijn als gegevensbronnen gehanteerd: 
literatuur over competentiemanagement en dan vooral over de toegevoegde waarde en 
doelen van competentiemanagement, een survey onder de medewerkers van HKV met 
gesloten en open vragen en bedrijfsdocumenten van HKV over de bedrijfsstrategie en de 
invoering van competentiemanagement. 
 
Figuur 1.1 geeft het gehanteerde onderzoeksmodel weer. In de figuur staat 'CM' voor 
competentiemanagement. 
 
I. literatuur 
CM
II. 
toegevoegde 
waarde & 
doelen CM
IV. respons 
medewerkers 
HKV
VI. conclusies 
& 
aanbevelingen 
CM bij HKV
III. doelen CM 
bij HKV
V. analyse 
bedrijfs-
documenten 
HKV
VII. conclusies 
doelen en 
meerwaarde 
CM  
Figuur 1.1 Onderzoeksmodel 
De uitleg van het onderzoeksmodel is als volgt. Het literatuuronderzoek levert een 
overzicht op van de toegevoegde waarde die competentiemanagement kan brengen en de 
doelen waarmee bedrijven en instellingen competentiemanagement invoeren (box I ® II). 
De doelen die HKV vooral tracht te bereiken met competentiemanagement zijn een subset 
van de in box II gevonden doelen. Dat is echter niet een direct onderwerp van dit 
onderzoek, vandaar dat (box II ® III) is aangegeven met stippellijn. Of HKV de door haar 
gestelde doelen van de invoering van competentiemanagement haalt en of er suggesties 
zijn voor aanpassingen en verbeteringen is het onderwerp van box IV en V. Daarbij 
worden vooral de doelen van HKV met competentiemanagement onderzocht, maar wordt 
ook nagegaan of HKV nog andere doelen met competentiemanagement bereikt of kan 
bereiken, vandaar ook een stippellijn (box II ® IV). 
Tot slot leidt de analyse van de respons van de medewerkers op de vragenlijst en de 
analyse van de bedrijfsdocumenten tot conclusies en aanbevelingen voor 
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competentiemanagement bij HKV en tot conclusies voor de doelen en meerwaarde van 
competentiemanagement bij vergelijkbare bedrijven. 
 
1.5 Leeswijzer 
In hoofdstuk 2 staat een beschrijving van het bedrijf waar het onderzoek is uitgevoerd. 
Deze beschrijving omvat een korte historie, de huidige organisatie en de ambities. 
Hoofdstuk 3 gaat over de theoretische achtergronden die in dit onderzoek aan de orde 
zijn. Er wordt aangegeven welke voor- en nadelen van competentiemanagement door 
verschillende onderzoekers worden gevonden en welke aanbevelingen zij geven voor de 
implementatie van competentiemanagement in organisaties. Ook de verschillende doelen 
die organisaties nastreven met competentiemanagement komen daarbij aan bod. 
Hoofdstuk 4 beschrijft de opzet en uitvoering van het onderzoek. De meeste gegevens 
zijn verzameld door middel van een vragenlijst (survey). Dit is aangevuld met een aantal 
interviews en gegevens uit interne bedrijfsdocumenten. In hoofdstuk 5 staat de 
beschrijving en analyse van de resultaten van het onderzoek en het antwoord op de 
onderzoeksvragen. In hoofdstuk 6 staan de conclusies en aanbevelingen.  
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2 Over HKV LIJN IN WATER 
2.1 Historie 
HKV LIJN IN WATER is een onafhankelijk, specialistisch onderzoeks- en adviesbureau op het 
gebied van water en veiligheid, gevestigd in Lelystad. Sinds de oprichting in 1995 heeft 
het bedrijf ongeveer 1000 opdrachten uitgevoerd, grotendeels in Nederland voor 
Rijkswaterstaat, Provincies en Waterschappen, maar deels ook in het buitenland, 
waaronder diverse landen in Oost Europa. Ruim 80% van de medewerkers heeft een 
universitaire opleiding op technisch of wiskundig gebied. 
Al enkele jaren groeit de bedrijfsomvang met gemiddeld ongeveer 10% per jaar. Op dit 
moment heeft HKV ongeveer 60 medewerkers. Deze zijn verdeeld over vier 
adviesgroepen en de ondersteunende functies. De adviesgroepen zijn watersystemen, 
risico & veiligheid, calamiteitenmanagement & informatiebeheer en informatietechnologie 
& geografische informatiesystemen. De ondersteunende functies (secretariaat, 
administratie, marketingondersteuning) zijn niet in de adviesgroepen ondergebracht en 
vallen direct onder de algemeen directeur. 
 
2.2 Organisatie 
De organisatie heeft drie lijnen. Deze zijn weergegeven in het organogram in Figuur 2.1. 
De directeur marketing & acquisitie geeft leiding aan een team van vijf 
marktcoördinatoren. Zij zijn gezamenlijk verantwoordelijk voor het opzetten en uitvoeren 
van de marketing- & acquisitieplannen. De marktcoördinatoren hebben daarnaast de 
supervisie over de projectleiders van de teams die de adviesprojecten uitvoeren. 
De directeur onderzoek & ontwikkeling voert een team van vier onderzoeks - en 
ontwikkelingscoördinatoren aan, in het bedrijf O&O-managers genoemd. Innovatie en het 
daarmee samenhangende onderzoek is een belangrijke pijler voor HKV en daarom is daar 
een aparte groep verantwoordelijk voor. De O&O-managers voeren de supervisie over de 
projectleiders die de onderzoeksprojecten leiden.  
De algemeen directeur is de direct leidinggevende van de hoofden van de vier 
adviesgroepen. Alle adviseurs hebben hun thuisbasis in één van de adviesgroepen. Dat 
geldt ook voor de marktcoördinatoren en O&O-managers, die allen slechts een deel van 
hun tijd aan de specifieke taken als marktcoördinator en O&O-manager besteden en 
daarnaast ook advieswerk uitvoeren. De projectteams worden telkens per project 
samengesteld uit medewerkers van de adviesgroepen. 
Een dergelijke organisatie, waarbij een medewerker aan twee personen rapporteert, staat 
bekend onder de naam matrixorganisatie (zie bijvoorbeeld Mintzberg (1983)). In dit geval 
rapporteren de medewerkers zowel aan hun groepshoofd als aan hun projectleider(s). Een 
dergelijke organisatie is vrij gebruikelijk bij dienstverlenende organisaties. Minder 
gebruikelijk is, dat bij HKV de commerciële verantwoordelijkheid gescheiden is van de 
verantwoordelijkheid voor de inzet van mensen en middelen. De eerste ligt bij de 
marktcoördinatoren en de tweede bij de groepshoofden. Hier is voor gekozen om de 
aandacht voor de ontwikkeling van individuele medewerkers en voor de adviesgroepen als 
geheel enigszins los te kunnen koppelen van de meer op korte termijn gerichte 
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commerciële doelen. Dit kan met het volgende voorbeeld worden geïllustreerd. Uit 
commercieel oogpunt kan het aantrekkelijk zijn om steeds dezelfde medewerker die goed 
is in het uitvoeren van bepaalde berekeningen in te zetten op projecten waar die 
berekeningen veel voorkomen. Die medewerker kan de berekeningen namelijk efficiënt en 
effectief uitvoeren. Echter, die medewerker wil zich misschien ook wel ontwikkelen op 
andere terreinen en voor het bedrijf als geheel is het beter als meerdere medewerkers die 
berekeningen kunnen uitvoeren. De groepshoofden letten daarop en zullen daar rekening 
mee houden bij het toewijzen van medewerkers aan projecten. Voor het voorliggende 
onderzoek is deze vaststelling van belang, omdat de groepshoofden de functionarissen 
zijn die verantwoordelijk zijn voor de competentieprofielen van de adviesgroepen.  
 
directieteam 
directeur marketing & verkoop  algemeen directeur directeur onderzoek & ontwikkeling  
ondersteunende functies 
marktcoördinatoren 
projectleiders 
projectteams 
groepshoofden 
adviesgroepen  
O&O managers 
projectleiders  
onderzoekteams 
 
Figuur 2.1 Organogram HKV 
2.3 Ambitie 
In HKV LIJN IN WATER (2007) is een nieuw strategisch plan gepresenteerd. HKV wil haar positie 
in Nederland op het gebied van (water)veiligheid verder uitbouwen en versterken. Met het 
oog daarop is eind 2007 in Delft een tweede bedrijfsvestiging geopend. Daar zit HKV 
dichter bij beleidsmakend Den Haag en bij de Technische Universiteit en het nieuwe 
onderzoeksinstituut voor Delta -vraagstukken Deltares. 
Verder richt HKV zich op groei in het buitenland, waarbij de belangrijkste gebieden/landen 
zijn: Zuid-oost Azië, Oost-Europa, België en Duitsland. Groei in het buitenland is 
voornamelijk interessant omdat i) het de afhankelijkheid van een beperkt aantal 
Nederlandse opdrachtgevers verkleint, ii) een deel van de medewerkers sterk wordt 
gestimuleerd door werk in het buitenland (c.q. ze vinden het erg leuk) en iii) een 
internationale uitstraling en ervaring ook op de Nederlandse markt de kansen vergroot. In 
Duitsland is ervoor gekozen om de markt verder te ontwikkelen met een zusterbedrijf in 
Aken, HKV Hydrokontor GmbH. 
Om de afhankelijkheid van de watersector te verkleinen, is er de ambitie om meer 
advieswerk te gaan doen op andere gebieden waar risico-analyses en optimalisatie -
vraagstukken een rol spelen, zoals de nuts-sector, drinkwaterleidingbedrijven, rail en 
luchtvaart.  
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Omdat de bedrijfsdrukte al groot is, zal uitbreiding van de activiteiten gepaard moeten 
gaan met uitbreiding van de bedrijfsomvang. Tot 2010 wordt gestuurd op een groei tot 80 
à 100 medewerkers, verdeeld over de vestigingen in Delft en Lelystad. 
 
In HKV LIJN IN WATER (2007) worden als centrale waarden voor HKV genoemd: collegialiteit en 
collectiviteit, groepsoverstijgend werken, gemotiveerd, betrouwbaar, saamhorigheid en 
solidariteit en verantwoordelijkheid. Onder meer hieruit blijkt, dat de medewerkers bij 
HKV een centrale rol spelen. Hier moet bij de groei van de organisatie terdege rekening 
mee worden gehouden. Het moet voor de medewerker mogelijk blijven bij het uitoefenen 
van zijn werk de centrale waarden van HKV te handhaven en uit te dragen. Het 
management verwacht dat competentiemanagement een positieve bijdrage levert om die 
centrale waarden uit te dragen, omdat de ontwikkeling van de medewerker structureel 
aandacht krijgt en de medewerker meer inzicht krijgt in zijn of haar waarde voor de 
organisatie. Daarom is in 2006 een start gemaakt met de invoering van 
competentiemanagement. De belangrijkste doelen daarvan zijn weergegeven in Tabel 
1-1. In hoeverre deze doelen al behaald zijn en welke aanbevelingen voor aanpassingen 
en verbeteringen door de medewerkers worden aangegeven is het onderwerp van dit 
onderzoek. Gezien de aard van het werk en de taken, is competentiemanagement bij HKV 
op dit moment alleen nog in de adviesgroepen ingevoerd. Of dat in de toekomst ook nog 
zal gebeuren voor de ondersteunende functies, is nog niet bekend. Dat is vooral 
afhankelijk van de inschatting of competentiemanagement ook voor de ondersteunende 
functies een toegevoegde waarde heeft. De ondersteunende functies hebben meer 
routinematige taken, waarbij er minder mogelijkheden zijn tot competentieontwikkeling. 
In paragraaf 3.6 wordt besproken dat in bij dergelijke functies en takenpakketten 
competentiemanagement negatief kan uitpakken. 
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3 Kerncompetenties, competenties en 
competentiemanagement 
3.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk beschrijft het theoretisch kader van het onderzoek. Paragraaf 3.2 start met 
de achtergronden van competentiemanagement en de definitie van de begrippen 
kerncompetenties, competentie en competentiemanagement. Daarbij wordt duidelijk dat 
in de literatuur veel verschillende definities worden genoemd, maar dat kan worden 
geconcludeerd dat de overeenkomsten tussen de definities groter zijn dan de verschillen 
(Volz en Van der Heijden, 2005). Vervolgens staat in paragraaf 3.3 wat de samenhang is 
tussen verschillende onderdelen of aspecten van competentiemanagement. Daarbij gaat 
het om de kerncompetenties van de organisatie, de benodigde competenties voor de 
verschillende functies in de organisaties en de ontwikkeling van de talenten van de 
medewerkers. Paragraaf 3.4 geeft een overzicht van de meerwaarde die 
competentiemanagement in een organisatie kan bieden. Paragraaf 3.5 gaat vervolgens in 
op de doelen waarom organisaties competentiemanagement invoeren. In de literatuur 
worden veel doelen genoemd. Bij HKV ligt de nadruk op een subset van al die mogelijke 
doelen. Deze worden in paragraaf 3.5 ook behandeld. Het hoofdstuk eindigt in paragraaf 
3.6 met een aantal kanttekeningen bij competentiemanagement. 
 
3.2 Achtergrond en definitie 
De snelheid waarmee ontwikkelingen plaatsvinden en onze omgeving verandert is 
toegenomen. Organisaties opereren in een steeds complexere en sneller veranderende 
interne en externe omgeving. Vroeger probeerden commerciële organisaties vooral zo 
snel mogelijk in te spelen op de ontwikkelingen op de afzetmarkt. Hoe sneller je kunt 
inspelen op de ontwikkelingen op de markt, hoe groter het competitief voordeel voor het 
bedrijf. In 1990 verschijnt het artikel 'The core competence of the corporation' van 
Prahalad en Hamel (1990). Dit artikel betoogt dat de werkelijke kracht van een 
organisatie om competitief voordeel te behalen besloten ligt in de kerncompetentie(s) van 
de organisatie. Een kerncompetentie is te omschrijven als een centrale, kenmerkende 
vaardigheid van de organisatie. Organisaties die consequent werken aan de ontwikkeling 
van hun kerncompetenties hebben volgens dit artikel de grootste kans op overleving en 
groei. Een kerncompetentie voldoet volgens hetzelfde artikel aan drie voorwaarden. Ten 
eerste kan een kerncompetentie toegang verschaffen tot meerdere markten, ten tweede 
geeft een kerncompetentie een grote bijdrage aan de toegevoegde waarde die de 
afnemers van de producten ervaren en ten derde is een kerncompetentie moeilijk snel 
door een andere onderneming te imiteren. Met diverse voorbeelden betogen de auteurs 
dat het succes van een onderneming vooral afhangt van de kwaliteiten van de 
onderneming om succesvolle producten en diensten op de markt aan te bieden. De 
marktvraag en de producten en diensten zelf staan daarbij niet centraal. 
 
Als de organisatie haar kerncompetenties gedefinieerd heeft, is de volgende stap om te 
bepalen welke competenties de medewerkers van die organisaties moeten hebben om de 
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kerncompetenties duurzaam te ontwikkelen. Het begrip competentie duidt hierbij op een 
combinatie van kennis, kunde en attitude, die (groepen van) medewerkers in staat stellen 
om specifieke taken succesvol uit te voeren (Vernhout, 2004, p. 22). Om vast te stellen 
wat een competentie precies is, kan worden onderzocht welke definitie er doorgaans in de 
literatuur wordt gehanteerd. Dat leidt echter niet zonder meer tot een helder begrip, 
omdat er in de literatuur veel verschillende definities te vinden zijn. Mulder (2002) heeft 
meer dan dertig definities van competenties geïnventariseerd (pp. 66-76). Voor zijn 
onderzoek hanteert hij voor het begrip competentie als definitie (p. 76): "competentie is 
het vermogen van een persoon of organisatie om bepaalde prestaties te leveren". 
Dit lijkt wat af te wijken van de eerder genoemde definitie van Vernhout (2004), maar de 
verschillen zijn gering. Het vermogen van een persoon (of organisatie) om bepaalde 
prestaties te leveren wordt bepaald door kennis, vaardigheden en attitude. De definities 
zijn niet identiek, maar wel consistent. De definitie van Vernhout (2004) is wat 
specifieker, omdat hij vermogen specificeert als een combinatie van kennis, vaardigheden 
en attitude. HKV LIJN IN WATER hanteert de definitie van Vernhout (2004). Daarom wordt in dit 
onderzoek deze definitie ook gehanteerd.  
Voor het begrip competentiemanagement formuleert Mulder (2002) de definitie (p.81): 
"competentiemanagement is het uitvoering geven aan competentiebeleid, i.c. de sturing 
van processen die zijn gericht op competentieprofilering, competentiebeoordeling (en 
eventueel -beloning) en competentieontwikkeling". 
Deze definitie is niet zo specifiek, omdat de kern competentiemanagement is het 
uitvoering geven aan competentiebeleid een beetje een tautologie is in de zin dat 
management hetzelfde is als het uitvoering geven aan beleid. De definitie van Volz en 
Van der Heijden (2005) is meer specifiek (p. 534) en wordt in dit onderzoek verder 
gehanteerd: 
 
"Onder competentiemanagement verstaan wij het continu, geïntegreerd afstemmen van 
talenten van medewerkers op strategische doelen die vertaald zijn in competenties." 
 
Dit is een praktische definitie, omdat zij drie componenten van competentiemanagement 
omvat: op het niveau van de organisatie de kerncompetenties (vertaald in strategische 
doelen), de vertaling van de strategische doelen naar de gewenste competenties en de 
afstemming van de gewenste competenties met de aanwezige talenten bij de individuele 
medewerkers. Paragraaf 3.3 gaat hier nader op in. 
Volz en Van der Heijden (2005) concluderen dat het niet zo interessant is om veel 
aandacht te besteden aan de begrippenstrijd, omdat de overeenkomsten tussen de 
definities groter zijn dan de verschillen. Zij voegen daaraan toe, dat in het Nederlandse 
taalgebied het begripsprobleem groter is omdat wij slechts één woord competentie 
kennen terwijl in het Engels de verschillende woorden 'competency' en 'competence' 
bestaan. 'Competency' heeft betrekking op de gedragseisen die organisaties aan 
medewerkers stellen en 'competence' op wat medewerkers aan gedrag te bieden hebben. 
Het laatste zouden we in Nederland aanduiden als talent (Volz en Van der Heijden, 2005, 
p.533). Gorter (1994) stelt dat kerncompetenties de belangrijkste vaardigheden zijn voor 
het realiseren van de bedrijfsstrategie. Deze stelling geeft de overgang aan van het 
begrip kerncompetentie op strategisch bedrijfsniveau naar het begrip competentie op 
tactisch en operationeel niveau, zoals in het voorafgaande besproken.  
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Wat maakt dat iemand in een bepaalde functie slechter dan, gelijk aan of beter dan het 
gemiddelde functioneert? McClelland (1973) concludeert op basis van een review van 
uitgevoerde onderzoeken dat opleiding en kennis alléén een slechte bron zijn om 
succesvol functioneren te voorspellen. Dit heeft geleid tot de ontwikkeling van methodes 
om competenties te identificeren die een meer betrouwbare voorspelling geven voor 
succesvol functioneren. Omdat competenties niet alleen kennis, maar ook vaardigheden 
en attitude omvatten, is dit een andere invalshoek voor het voorspellen van succesvol 
functioneren. Overigens heeft het besef dat kennis alléén niet betekent dat iemand 
succesvol bepaalde taken kan uitvoeren, geleid tot de ontwikkeling van 
competentiegericht onderwijs, dat zich, naast de kennis, direct richt op het succesvol 
kunnen uitvoeren van bepaalde taken.  
 
3.3 Kerncompetentie, competentie en talent 
Voor dit onderzoek is het wenselijk om het onderscheid tussen kerncompetentie, 
competentie en talent helder voor ogen te hebben, omdat de gehanteerde definitie van 
competentiemanagement de verbinding legt tussen deze drie begrippen. 
Voor het begrip kerncompetentie wordt in dit onderzoek uitgegaan van de omschrijving 
van Prahalad en Hamel (1990). Het komt erop neer dat de kerncompetenties de centrale 
vaardigheden van de organisatie aanduiden. Die centrale vaardigheden worden gekoppeld 
aan de bedrijfsstrategie. Hiermee is het begrip kerncompetentie verbonden aan het 
strategische bedrijfsniveau. 
Van der Heijden (1999) beschrijft het onderscheid tussen competenties en talenten. Een 
competentie is de combinatie van kennis, vaardigheden en attitude die gewenst is voor 
een bepaalde functie en een talent is diezelfde combinatie van eigenschappen van een 
individuele medewerker. Competenties en talenten zijn daarmee begrippen op functioneel 
en individueel niveau. Competentiemanagement kan worden weergegeven volgens het 
schema in Figuur 3.1 (ontleend aan Van der Heijden, 1999, p.27).  
 
 
 
Figuur 3.1  Competenties, talenten en competentiemanagement (uit Van der Heijden, 1999 p.27) 
Op organisatieniveau worden strategie en kerncompetentie vastgesteld, waaruit de 
benodigde competenties volgen. Die competenties moeten door individuele medewerkers 
(en groepen van medewerkers) worden gerealiseerd, waarbij het talent van de 
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medewerkers van belang is. Het talent van de medewerkers beïnvloedt vervolgens weer 
de strategievorming op bedrijfsniveau. 
Mulder (2002) benadrukt dat de meerwaarde van competentiemanagement pas 
significant wordt, als (de ontwikkeling van) competenties van medewerkers gekoppeld 
kunnen worden aan kerncompetenties en de strategie van de organisatie. Dat is logisch, 
omdat hiermee consistentie wordt bewerkstelligd tussen strategie en (de ontwikkeling) 
van competenties en bijvoorbeeld het ontwikkelen van competenties die helemaal niet 
nodig zijn om de bedrijfsdoelen te realiseren wordt voorkomen. Het is denkbaar dat in dit 
proces competenties worden vergeten die wel nodig blijken om de bedrijfsstrategie te 
bereiken. Het is daarom wenselijk dat periodiek wordt onderzocht of dat mogelijk het 
geval is, zodat de set van benodigde competenties kan worden aangepast. Bovenstaande 
gecombineerd met Figuur 3.1 leidt tot het idee dat competentiemanagement kan 
bijdragen aan het efficiënt en effectief opereren van de organisatie (Figuur 3.2).  
 
 
 
 
 
Figuur 3.2 Van kerncompetentie naar effectiviteit en efficiëntie  
Deze meerwaarde van competentiemanagement wordt verder uitgewerkt in paragraaf 
3.4. De verbinding tussen bedrijfsstrategie, kerncompetenties, competenties en efficiëntie 
en effectiviteit is voor dit onderzoek van belang, omdat de doelen die HKV met 
competentiemanagement nastreeft, niet los gezien kunnen worden van deze onderlinge 
relaties tussen de begrippen. Het stimuleren en verbeteren van de individuele 
ontwikkeling van medewerkers (doel 1) is alleen zinvol als dat bijdraagt aan het beter 
invullen van de benodigde competenties. Het verbeteren van het individuele resultaat van 
medewerkers (doel 2) en het verbeteren van het bedrijfsresultaat (doel 3) richten zich 
vooral op de efficiëntie en effectiviteit. Het verbeteren van de personeelsplanning (doel 4) 
richt zich tot slot op een betere afstemming van talenten en competenties: het 
aantrekken, ontwikkelen en laten doorstromen van medewerkers naar functies die 
competenties vereisen die optimaal aansluiten bij hun talenten. 
 
3.4 Meerwaarde van competentiemanagement 
Uit de voorgaande paragrafen blijkt dat organisaties in algemene zin meerwaarde kunnen 
halen uit het werken met competenties. Het lijkt erop dat er wel randvoorwaarden zijn 
voor een optimale implementatie van competentiemanagement. Ten eerste moet de 
organisatie een geformuleerde strategie hebben, bij voorkeur beschreven in 
kerncompetenties, ten tweede moet de consistentie en afstemming tussen 
kerncompetenties, competenties en talenten voldoende aandacht krijgen van het 
management en ten derde moeten de medewerkers competentiemanagement in het 
bedrijf kunnen herkennen en erkennen als een wijze van werken die zorgt voor de 
afstemming tussen strategisch, tactisch en operationeel niveau. Als aan deze 
voorwaarden is voldaan, kan het centrale management er voordeel aan ontlenen bij het 
ontwikkelen, implementeren en bijstellen van de bedrijfsstrategie, omdat er een overzicht 
is van de aanwezige competenties. Het middenmanagement kan aan de slag om 
kerncompetenties 
bedrijfsstrategie 
benodigde 
competenties 
efficiëntie 
effectiviteit 
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passende medewerkers op de verschillende functies en/of taken te krijgen. De individuele 
medewerker kan, omdat hij inzicht krijgt in de bedrijfsstrategie en in zijn eigen talenten, 
zijn ontwikkeling binnen de organisatie optimaliseren. 
Diverse publicaties gaan meer in detail in op de specifieke meerwaarde van competenties 
en competentiemanagement. Mulder (2002) noemt de meerwaarden die zijn 
weergegeven in Tabel 3-1. 
 
Tabel 3-1 Meerwaarde competentiemanagement volgens Mulder (2002) 
1 Organisaties kunnen met competentiemanagement de in de strategie van het 
bedrijf gekozen ontwikkeling beter tot uitdrukking brengen (sturingsfunctie) 
2 Het werken met en praten over competenties biedt een communicatie- 
instrument om breed in de organisatie de verwachtingen van de organisatie 
duidelijk te maken (communicatiefunctie) 
3 Competentiemanagement biedt de mogelijkheid om personeelsinstrumenten 
(opleiding, doorstroom, selectie) af te stemmen op de strategische doelen van de 
organisatie (verticale integratie) 
4 Competentiemanagement biedt de mogelijkheid om de diverse 
personeelsinstrumenten beter op elkaar af te stemmen (horizontale integratie) 
5 Competentiedenken kan een bijdrage leveren aan een grotere dynamiek en 
flexibiliteit in het personeelsbeleid (flexibiliteit en dynamiek) 
6 Competentiedenken en het werken met competenties kan een bijdrage leveren 
aan de optimale inzetbaarheid van medewerkers, waardoor zij in staat zijn werk 
(in de organisatie) te krijgen en te houden (employability) 
7 De prestaties van de organisatie kunnen verbeteren (performance, competitief 
voordeel) 
 
Dezelfde meerwaarden worden, al dan niet deels, ook door andere auteurs genoemd, 
zoals Van der Heijden (1999) en Vernhout (2004). Laatstgenoemden voegen er nog aan 
toe dat competentiemanagement ook kan bijdragen aan de acceptatie van ontwikkelingen 
en veranderingen. 
Vernhout (2004) stelt, dat het competentiedenken gezien kan worden als een visie die 
antwoord geeft op de vragen: waarom presteert de ene organisatie beter dan de andere 
(waardemaximalisatie door efficiënte inzet van de middelenbronnen) en waarom bereikt 
de ene organisatie een betere concurrentiepositie dan de andere (waardemaximalisatie 
door effectieve inzet van de middelenbronnen). Dat voegt nog een element toe aan de 
positieve verwachtingen die het competentiedenken oproept en is in lijn met het eerder 
genoemde artikel van Prahalad en Hamel (1990). Het geeft ook aan wat de 
achterliggende motieven zijn van HKV om met competentiemanagement aan de slag te 
gaan. Het management van HKV verwacht er op termijn concurrentievoordeel aan te 
ontlenen (HKV LIJN IN WATER, 2007). 
In Volz en Van der Heijden (2005) wordt verder aangegeven dat competentie-
management, naast het leveren van een bijdrage aan efficiëntie en effectiviteit, ook 
bijdraagt aan de flexibiliteit en duurzaamheid van de inzet van personeelsinstrumenten en 
aan de acceptatie bij medewerkers. Flexibiliteit en duurzaamheid zijn gewenst, omdat de 
omgeving van organisaties continu en vaak snel verandert. In die turbulente omgeving 
zijn competenties een meer constante factor dan taken of activiteiten. 
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Acceptatie bij medewerkers heeft tot gevolg dat de motivatie bij medewerkers verbetert 
en dat zij beter in staat zijn het eigen werk en de eigen ontwikkeling te sturen. Dit aspect 
draagt dus ook weer bij aan de kans dat competentiemanagement leidt tot 
concurrentievoordeel.  
 
3.5 Doelen van competentiemanagement 
In paragraaf 3.4 is de mogelijke meerwaarde van competentiemanagement besproken. 
Daaruit kunnen organisaties specifieke doelen afleiden waarvoor zij 
competentiemanagement invoeren. Venderbosch (2004) heeft onderzocht met welke 
doelen organisaties competentiemanagement invoeren. Het onderzoek van Venderbosch 
(2004) is grotendeels gebaseerd op een enquête onder de lezers van het tijdschrift voor 
personeelsmanagement PW. Ruim 700 PW lezers, werkzaam bij 253 verschillende 
organisaties, stuurden een ingevuld enquêteformulier terug. Aan haar onderzoek hebben 
niet alleen g rote, maar ook kleine en middelgrote organisaties meegedaan. De verdeling 
naar grootte van de organisaties is weergegeven in Tabel 3-2. 
 
Tabel 3-2 Omvang organisaties in onderzoek Venderbosch (2004) 
omvang aantal percentage percentage dat met 
CM werkt 
< 50 19 8% 26% 
51-100 7 3% 15% 
101-500 70 28% 33% 
501-1000 19 8% 25% 
>1001 138 55% 47% 
 
Hoewel de meeste organisaties die aan het onderzoek meededen groot tot zeer groot zijn, 
deed ook een aantal kleinere organisaties mee. Van de grote organisaties die aan het 
onderzoek meededen, werkt een relatief hoog percentage met competentiemanagement. 
Omdat juist van de kleinere organisaties (tot 100 medewerkers) slechts 23% met 
competentiemanagement werkt en omdat het onderzoek vrij weinig kleinere organisaties 
omvat is het onderzoek helaas wat minder representatief voor kleinere organisaties. 
Omdat het onderzoek in Nederland is uitgevoerd en een grote respons heeft gekregen, 
geeft het onderzoek voor een aantal vragen vermoedelijk wel een representatief beeld 
voor het werken met competentiemanagement in Nederlandse organisaties. Voor dit 
onderzoek is het onderzoek van Venderbosch (2004) vooral gebruikt om te kijken naar de 
doelen die organisaties hebben met de invoering van competentiemanagement.  
Zij inventariseerde in totaal negen doelen (Tabel 3-3). Uit de doelen die een organisatie 
zich stelt bij de invoering van competentiemanagement blijkt welke meerwaarde van 
competentiemanagement de organisatie het meest belangrijk vindt. De door Venderbosch 
gevonden doelen zijn congruent met de in paragraaf 3.4 genoemde mogelijke 
meerwaarde (Mulder, 2002), zoals in Tabel 3-4 is aangegeven. 
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Tabel 3-3 Doelen invoering competentiemanagement volgens Venderbosch (2004) 
1 Ontwikkelen van medewerkers (87% van de respondenten) 
2 Verbeteren van de vertaling van de strategie naar individueel gedrag van de 
medewerkers (69%) 
3 verbeteren van het individuele resultaat van de medewerkers (55%) 
4 verbeteren van het bedrijfsresultaat (44%) 
5 ontwikkelen van een consistent HRM-beleid (34%) 
6 verbeteren van de onderlinge afstemming van de personeelsinstrumenten (32%) 
7 vergroten van de meetbaarheid van de resultaten van het HRM-beleid (13%) 
8 verbeteren van de personeelsplanning (12%) 
9 het duidelijker maken van het loopbaanbeleid (8%) 
 
Tabel 3-4 Doelen en meerwaarde competentiemanagement 
doelen Venderbosch meerwaarde Mulder 
ontwikkelen medewerkers sturingsfunctie, employability 
vertaling strategie naar gedrag sturingsfunctie  
verbeteren resultaat medewerkers performance, flexibiliteit 
verbeteren bedrijfsresultaat performance  
ontwikkelen consistent HRM beleid  verticale integratie  
verbeteren afstemming pers.instrumenten horizontale integratie 
verbeteren meetbaarheid HRM verticale integratie, communicatiefunctie 
verbeteren personeelsplanning flexibiliteit, employability 
duidelijker maken loopbaanbeleid communicatiefunctie  
 
Uit de vier doelen die HKV heeft met de invoering van competentiemanagement (Tabel 
1-1) blijkt dat HKV vooral waarde hecht aan de meerwaarde van competentie -
management met betrekking tot het ontwikkelen en handhaven van competitief voordeel 
(doelen 2 en 3). Dit wil HKV realiseren door de effectiviteit en efficiëntie van haar 
medewerkers voortdurend te ontwikkelen en te verbeteren (doelen 1 en 4).  
 
3.6 Kanttekeningen bij competentiemanagement 
In de voorgaande paragrafen is competentiemanagement geschetst als een bijzonder 
consistent en interessant instrument om concurrentievoordeel voor een organisatie te 
bereiken. Dat wil niet zeggen dat er geen nadelen of risico's aan verbonden zijn. Het is 
ook nog maar de vraag of competentiemanagement in essentie wel zo nieuw of apart is. 
Is er niet (deels) sprake van nieuwe wijn in oude zakken? Mulder (2002) geeft aan dat 
het begrip competentie al eeuwen oud is, maar dat het werken met competenties zoals 
dat nu in organisaties gebeurt een ontwikkeling is van de afgelopen decennia, waarbij het 
artikel van McClelland (1973) een belangrijke mijlpaal is.  
Omdat bij toepassing van competentiemanagement bij HKV van belang is dat eventuele 
nadelen of risico's onderkend worden en omdat deze mogelijk bij dit het onderzoek 
kunnen blijken, geeft deze paragraaf een aantal kanttekeningen bij 
competentiemanagement. 
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Competentiemanagement impliceert een voortdurende (periodieke) ontwikkeling in 
bedrijfsstrategie en in benodigde (afgeleide) competenties. Het ontbreken van evident nut 
of noodzaak tot competentieontwikkeling kan ervoor zorgen dat competentiemanagement 
aanleiding geeft tot frustratie. Het meest ligt dat voor de hand bij werkzaamheden en 
taken die relatief constant zijn en minder competentieontwikkeling van de medewerker 
vraagt. Dat kan bijvoorbeeld het geval zijn bij ondersteunende functies op administratie 
of secretariaat. Ook bij bedrijven met relatief weinig kennisintensief werk kan het werken 
met competenties haar doel voorbijschieten. Dit is de reden waarom 
competentiemanagement (nog) niet is ingevoerd bij de ondersteunende functies binnen 
HKV. 
Onder meer door Van der Heijden (1999) wordt aangegeven dat het bij invoering van 
competentiemanagement belangrijk is dat er voldoende commitment is van management, 
de P&O-functie en de medewerkers. Dat betekent onder meer dat de communicatie over 
de invoering van competentiemanagement van belang is en dat er aandacht wordt 
besteed aan de vorming van draagvlak. Anders dan individuele HRM instrumenten, vereist 
competentiemanagement een geïntegreerd systeem van instrumenten. Als dat niet 
voldoende tot stand komt, is er grote kans op mislukken van het werken met 
competenties in de organisatie. 
Hoewel Sels (2003) vaststelt dat er stevige consensus is dat menselijk kapitaal een bron 
van competitief voordeel kan zijn en dat het menselijk kapitaal wordt beïnvloed door de 
gehanteerde HRM instrumenten (zoals competentiemanagement), moet hij ook 
constateren dat het nog altijd lastig om het rendement van investeringen in HRM in 
termen van operationele en financiële verbetering van het bedrijfsresultaat te bepalen. 
Met andere woorden: je kunt wel bepalen wat het kost, maar het is heel lastig of 
onmogelijk om een (direct) verband met het bedrijfsresultaat te leggen. Deze 
constatering is een bedreiging voor competentiemanagement, omdat het werken met 
competenties relatief veel tijd en kosten met zich meebrengt, terwijl de opbrengsten niet 
direct duidelijk zijn. Door de doelen die een bedrijf heeft met de invoering van 
competentiemanagement zo duidelijk mogelijk te omschrijven, is dit nadeel deels te 
ondervangen.  
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4 Opzet en uitvoering van het onderzoek 
4.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk beschrijft de opzet en uitvoering van het onderzoek. In paragraaf 4.2 wordt 
bij de typering van het onderzoek vastgesteld dat het een kwalitatief empirisch onderzoek 
betreft in de vorm van een case study. Paragraaf 4.3 gaat vervolgens in op de methode 
waarmee de gegevens voor het onderzoek verzameld zijn, voornamelijk via een survey. 
De opzet van de survey is het onderwerp van paragraaf 4.4. De beschrijving van de 
respondentengroep staat in paragraaf 4.5. In paragraaf 4.6 komen aanvullende methoden 
van gegevensverzameling aan de orde: een aantal interviews en interne 
bedrijfsdocumenten. 
 
4.2 Typering van het onderzoek 
Het onderzoek is een kwalitatief empirisch onderzoek in de vorm van een case study. De 
onderzoeksvragen impliceren al dat dit onderzoek een case study is, omdat het z ich richt 
op competentiemanagement in een specifiek bedrijf.  
Als voornaamste onderzoeksmethode is gekozen voor een survey. Hieraan is de voorkeur 
gegeven boven een mondeling interview, omdat de functie van de onderzoeker in de 
organisatie (directeur) bij een mondeling interview een risico met zich meebrengt op 
vertekening van de respons. De nadelen van een survey worden besproken door Baarda, 
De Goede en Teunissen (2005). Zij wijzen erop dat een survey zwaardere eisen aan de 
respondent stelt, vooral op het gebied van taalvaardigheid. Aangezien alle respondenten 
een opleiding hebben op academisch niveau, speelt dat nadeel hier minder. Het voordeel 
dat de respondenten de antwoorden vrij kunnen opschrijven op een moment dat hen 
past, weegt hier zwaarder. 
 
4.3 Verzameling van gegevens 
Om de onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden moeten gegevens verzameld worden. 
Het verzamelen van kwalitatieve gegevens kan in principe op drie manieren (Baarda, De 
Goede en Teunissen, 2005): met behulp van bestaande documenten, door participerende 
observatie en met interviews. Omdat de onderzoeksvragen grotendeels gericht zijn op de 
mening en beleving van de medewerkers van HKV, zal het overgrote deel van de 
gegevens bij de medewerkers verzameld moeten worden. Observatie ligt daarbij niet voor 
de hand, omdat meningen in het algemeen niet duidelijk en/of direct waarneembaar zijn. 
Relevante bestaande documenten zijn er in beperkte mate en zullen gebruikt worden ter 
controle van gevonden resultaten. De documenten die hiervoor gehanteerd worden zijn 
het strategisch plan van HKV (HKV, 2007a), het personeelsjaarplan 2008 en verslagen 
van interne overleggen. 
Resteert als gegevensbron het interview. Gezien de betrokkenheid van de onderzoeker bij 
HKV als manager, is gekozen om in plaats van mondelinge interviews te werken met een 
vragenlijst in de vorm van een survey (Baarda, De Goede, en Teunissen, 2005). Dit geeft 
een grotere kans op een reëel beeld dan mondelinge interviews, door mogelijk sociaal 
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wenselijke antwoorden gezien de positie van de interviewer. Bovendien draagt dit positief 
bij aan de validiteit van het onderzoek als de respondenten vrij en in anonimiteit hun 
antwoorden kunnen geven. De opzet van de vragenlijst is het onderwerp van paragraaf 
4.4.1. 
Het onderzoek omvat naast de ingevulde vragenlijsten ook nog vier interviews met 
medewerkers, zie voor een nadere uitwerking 4.5. Net als het documentenonderzoek zijn 
ook de interviews vooral als triangulatie ingezet om de betrouwbaarheid van het 
onderzoek te ve rgroten. 
 
4.4 Survey 
4.4.1 Inhoud van de survey 
De doelen die HKV nastreeft met het invoeren van competentiemanagement staan in 
Tabel 1-1. Nu competentiemanagement is ingevoerd in de adviesgroepen (zie paragraaf 
2.1 en 2.3) wordt van de medewerkers in de adviesgroepen gevraagd welke mening zij 
hebben over competentiemanagement in relatie tot de belangrijkste doelen die HKV 
nastreeft met competentiemanagement. 
Om deze mening te meten, is aan alle (50) medewerkers in de adviesgroepen digitaal een 
vragenlijst met toelichting toegestuurd. De respondenten is verzocht de vragenlijst te 
printen, in te vullen en daarna in een verzameldoos bij het secretariaat van HKV te 
deponeren. De respondenten zijn in principe anoniem, maar de combinatie van geslacht, 
leeftijd en aantal jaren in dienst geeft, gezien de beperkte omvang van de 
respondentengroep, natuurlijk niet een absolute anonimiteit. Dat kan een effect hebben 
op de antwoorden. Paragraaf 4.5 geeft een uitgebreide beschrijving van de 
respondentengroep. 
De vragenlijst bestaat uit zes categorieën, waarbij de eerste vier categorieën gericht zijn 
op de geformuleerde doelen van de invoering van competentiemanagement, de vijfde 
nagaat of de medewerkers andere gevolgen zien of verwachten ten gevolge van 
competentiemanagement en de zesde inventariseert wat de medewerkers vinden van de 
competenties die HKV nu gebruikt. 
Met de antwoorden op de vragen in de laatste twee categorieën kan het management van 
HKV het gebruik van competentiemanagement verbeteren. 
De meeste vragen zijn gesteld in de vorm van stellingen waarmee de respondent het eens 
of oneens kan zijn. Hierbij wordt een Likert schaal gebruikt, waarbij de respondent kan 
aangeven het volledig eens te zijn met de stelling, enigszins mee eens, noch mee eens, 
noch mee oneens, enigszins mee oneens of volledig mee oneens. De stellingen zijn zo 
geformuleerd dat een volledig mee eens altijd het positieve antwoord is. Dat maakt het 
beantwoorden van de stellingen eenvoudiger voor de respondenten. 
Elke categorie van de vragen omvat ook een aantal open vragen. Door de open vragen 
kunnen de respondenten meer vertellen over hun bevindingen over competentie -
management en suggesties voor veranderingen en verbeteringen formuleren. De 
complete vragenlijst is als bijlage 1 opgenomen. Hieronder volgen enkele voorbeelden uit 
de vragenlijst. 
Na de algemene vragen over geslacht, leeftijd en periode van het dienstverband, volgen 
in categorie 1 s tellingen en vragen over de eigen ontwikkeling van de medewerkers. Er 
zijn zes stellingen en één open vraag. De eerste stelling is: "HKV biedt de medewerkers 
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individuele ontwikkelingsmogelijkheden". De tweede stelling concentreert zich vervolgens 
op de respondent zelf: "HKV biedt mij ontwikkelingsmogelijkheden". De open vraag is: "Ik 
heb voor de toepassing van competentiemanagement voor mijn eigen ontwikkeling de 
volgende ideeën:". Categorie 2 bevat vragen over de individuele prestaties en resultaten, 
in totaal zes stellingen en twee open vragen. De eerste stelling is "het is duidelijk welke 
prestaties en resultaten HKV van mij verwacht" en de tweede stelling "HKV stimuleert mij 
om mijn individuele prestaties en resultaten te verbeteren". De derde stelling gaat dan in 
op de invloed van competentiemanagement op die prestatieverbetering. In categorie 3 
zijn de bedrijfsprestaties en -resultaten aan de orde. Hier zijn drie stellingen en zes open 
vragen voorgelegd. De medewerkers wordt gevraagd wat zij denken over de invloed van 
competentiemanagement op de technisch inhoudelijke, commerciële en financiële 
prestaties van HKV. Categorie 4 van de vragenlijst gaat over loopbaan en 
personeelsplanning, waarbij vijf stellingen worden voorgelegd en één open vraag wordt 
gesteld. Een stelling is bijvoorbeeld "de loopbaanmogelijkheden bij HKV zijn door 
competentiemanagement duidelijker geworden". Categorie 5 van de vragenlijst behandelt 
met twee stellingen en twee open vragen de andere gevolgen en mogelijkheden van 
competentiemanagement. Hier is één van de stellingen: "competentiemanagement 
vergroot de mogelijkheden om de bedrijfsstrategie van HKV te vertalen naar benodigde 
competenties en vervolgens naar de benodigde talenten en het gewenste gedrag van 
individuele medewerkers". Vervolgens wordt van de respondenten die het met deze 
stelling eens zijn gevraagd om aan te geven op welke wijze dat gebeurt. De laatste 
categorie gaat in op de nu bij HKV gehanteerde competenties. Hier wordt gevraagd hoe 
belangrijk de verschillende competenties zijn voor de medewerker en voor het bedrijf als 
geheel. Bovendien worden suggesties gevraagd voor eventuele aanvullingen van de 
competenties. 
 
4.4.2 Analyse van de survey 
De analyse van de resultaten van de survey gebeurt vooral door de frequentieverdeling 
van de antwoorden te beschouwen. Er worden staafdiagrammen gemaakt waarin wordt 
weergegeven hoeveel procent van de respondenten het met de stellingen zeer eens, 
enigszins eens, niet eens en niet oneens, enigszins oneens en helemaal oneens is. 
Daarnaast wordt bij de respons op elke stelling het gemiddelde en de standaarddeviatie 
bepaald. Daarbij is aangenomen dat de Likert schaal als interval schaal kan worden 
beschouwd en het dus zinvol is om deze grootheden te bepalen. Aan elke score wordt een 
waarde toegekend zoals weergegeven in Tabel 4-1. Een onbeantwoorde stelling wordt 
niet meegenomen bij het bepalen van de grootheden. 
 
Tabel 4-1 Toekenning waarde aan respons op de stellingen 
respons op stelling toegekende waarde 
zeer mee eens 1 
enigszins mee eens 2 
niet mee eens en niet mee oneens 3 
enigszins mee oneens 4 
zeer mee oneens 5 
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Het gemiddelde x en standaarddeviatie s worden bepaald met onderstaande 
vergelijkingen. 
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Waarin x(i) staat voor de numerieke waarde van het antwoord van respondent i en n voor 
het aantal respondenten. De standaarddeviatie is een maat voor de spreiding van de 
antwoorden van de respondenten. 
De vragen omvatten naast de open vragen 23 stellingen waarop een antwoordalternatief 
op een Likert-schaal kan worden gekozen. Voor de respons op de stellingen wordt 
Cronbach's a berekend. Deze parameter geeft een indicatie van de betrouwbaarheid van 
de vragen om het antwoord op de onderzoeksvragen te geven.  
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Waarin N het aantal items (in dit geval stellingen) is en S2 de varianties van 
respectievelijk de totale score X en de scores op de individuele items Yj. 
Ook de antwoorden op de open vragen worden vooral aan een frequentieanalyse 
onderworpen. Bekeken wordt hoeveel respondenten bepaalde antwoorden op de open 
vragen formuleren. 
Naast de frequentieanalyse wordt nagegaan of het statistisch gezien zinvol is om de 
antwoorden van de verschillende categorieën respondenten (zie paragraaf 4.5) te 
onderscheiden. Bijvoorbeeld of de vrouwelijke medewerkers een andere mening hebben 
dan de mannelijke medewerkers. Hiervoor wordt een t-toets toegepast. De nulhypothese 
is dat (bijvoorbeeld) mannen en vrouwen gemiddeld dezelfde respons op een stelling 
geven: 
 
mvH mm =:0  
De toetswaarde t wordt als volgt berekend: 
 
mn
S
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t
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waarin x en y de gemiddelden zijn van de respons van respectievelijk de vrouwen en de 
mannen, n het aantal vrouwelijke respondenten, m het aantal mannelijke respondenten 
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en S de wortel van een gemiddelde variantie van de mannelijke en vrouwelijke 
respondenten berekend met: 
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De toetswaarde t wordt vergeleken met de kritische waarde voor verwerping van de 
nulhypothese. Als de nulhypothese wordt verworpen is er sprake van een significant 
verschil in de mening tussen mannen en vrouwen. De uitwerking staat in paragraaf 5.4. 
Dezelfde analyse wordt uitgevoerd voor oudere medewerkers in vergelijking met jongere 
medewerkers en voor medewerkers die lang in dienst zijn in vergelijking met 
medewerkers die pas kort in dienst zijn. 
 
4.5 Respondenten 
In totaal zijn 50 vragenlijsten uitgezet bij medewerkers van de vier adviesgroepen van 
HKV. Hierop is een respons gekomen van 26 ingevulde vragenlijsten (52%). De populatie 
is onderverdeeld op de criteria geslacht, leeftijd en duur van het dienstverband. Het 
laatste criterium heeft ook een bovengrens, omdat het bedrijf ruim 12 jaar bestaat. 
Omdat het bedrijf veel medewerkers van 35 jaar en jonger heeft, is besloten de indeling 
op leeftijd zo te maken dat er twee klassen van jongere medewerkers zijn (35 jaar en 
jonger) en twee van oudere medewerkers (36 jaar en ouder). Het criterium binnen die 
twee categorieën (jonger en ouder) voor indeling in de jongste en oudste klasse is 
vervolgens zo gekozen dat beide klassen een ongeveer even grote populatie hebben. Dat 
leidt tot wat ongebruikelijke leeftijdsgrenzen voor de vier klassen, maar een keuze voor 
meer gebruikelijke grenzen zou geleid hebben tot klassen met sterk onderling 
verschillende populatie, wat de analyse van de resultaten niet ten goede zou komen. 
Om dezelfde reden is ervoor gekozen om de klassen voor de duur van het dienstverband 
zo te kiezen dat er vier klassen ontstaan met een ongeveer even grote populatie. 
 
Tabel 4-2 Respondenten vragenlijst 
geslacht respons % van respons populatie % van populatie % respons 
?  man 19 73% 37 74% 51% 
? vrouw  7 27% 13 26% 54% 
      
leeftijd       
? 30 jaar of jonger 10 38% 18 36% 56% 
? 31 t/m 35 jaar 6 23% 16 32% 38% 
? 36 t/m 50 jaar 7 27% 9 18% 78% 
? 51 jaar of ouder 3 12% 7 14% 43% 
      
duur dienstverband      
? korter dan 2 jaar 6 23% 15 30% 40% 
? tussen 2 en 5 jaar 6 23% 10 20% 60% 
? tussen 5 en 9 jaar 7 27% 14 28% 50% 
? langer dan 9 jaar 7 27% 11 22% 64% 
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In Tabel 4-2 is de verdeling van populatie en respons weergegeven. De respons van 
vrouwen en mannen is vrijwel gelijk (54% en 51%). Bij de leeftijdscategorieën valt de 
relatief kleine respons in de categorie 31 t/m 35 jaar op (38%) en de hoge respons in de 
categorie 36 t/m 50 jaar (78%). Dat de respons onder de medewerkers met een lang 
dienstverband (langer dan 9 jaar) dan ook vrij hoog is, is logisch, want dat heeft een 
overlap met het leeftijdscriterium. Als de drie criteria gecombineerd worden, is een groot 
deel van de respondenten uniek. Van de theoretisch 32 combinaties (2 x 4 x 4) komen er 
17 voor op 26 respondenten. Slecht twee cellen hebben drie respondenten (de cel man, 
jonger dan 30, korter dan 2 jaar in dienst en de cel man, tussen 36 en 50 jaar en langer 
dan 9 jaar in dienst) en de andere cellen 2, 1 of geen enkele respondent. Op celniveau is 
het dan ook duidelijk niet zinvol om uitspraken of analyses te doen. 
Na het uitvoeren van de interviews is aan de medewerkers alsnog per email gevraagd 
waarom ze de vragenlijst niet hebben ingestuurd. Hierop hebben 18 medewerkers 
gereageerd (75% van de non-respons). Opmerkelijk genoeg gaven 2 medewerkers aan 
de lijst wel te hebben ingevuld, maar vergeten op tijd in te leveren. 13 medewerkers 
antwoordden dat ze geen tijd hadden gehad of er niet aan toegekomen waren. Tot slot 
waren er 3 medewerkers die vonden dat ze nog te kort in dienst waren (dat was voor elk 
minder dan vijf maanden) om een oordeel te vormen. Dat zijn 3 van de 15 medewerkers 
die korter dan 2 jaar in dienst waren, waardoor de respons in die groep maar 40% is. 
 
4.6 Interviews 
4.6.1 Onderzoeksdoel en selectie respondenten 
Naast de vragenlijst zijn vier interviews gehouden. De interviews hebben als doel om de 
uitkomsten van de survey te ondersteunen en te illustreren. Daarnaast kunnen ze voor 
het management van HKV extra informatie verschaffen om het werken met competenties 
bij HKV te verbeteren. 
Er is voor gekozen om de respondenten te selecteren uit de cellen met de meeste 
respondenten. Deze keuze is gemaakt gezien het doel van de interviews. Het primaire 
doel is niet om de respons kwantitatief aan te vullen, maar om meer informatie te krijgen 
over de verkregen antwoorden. De geselecteerde vier respondenten zijn: 
1) man, jonger dan 30 jaar, korter dan 2 jaar in dienst 
2) man, 31-35 jaar, 5-9 jaar in dienst 
3) man, 36-50 jaar, langer dan 9 jaar in dienst 
4) vrouw, jonger dan 30 jaar, 2-5 jaar in dienst 
  
4.6.2 Startvragen van de interviews 
De interviews zijn half gestructureerd, waarbij een lijst met een aantal startvragen is 
gehanteerd. Deze startvragen zijn voortgekomen uit de vragen uit de vragenlijst waarop 
de respons sterk gevarieerd was en vragen waarop veel respondenten aangaven "het niet 
te weten". Dat heeft geleid tot de startvragen weergegeven in Tabel 4-3. 
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Tabel 4-3 Startvragen halfgestructureerde interviews 
1 wat is je mening over de vragenlijst over competentiemanagement 
2 Wat vond je goed aan de vragen en wat vond je minder goed 
3 Hoe zou jij competentiemanagement omschrijven 
4 Moet HKV wat jou betreft doorgaan met competentiemanagement en welke 
argumenten heb je daarvoor 
5 Als HKV doorgaat met competentiemanagement, wat zijn dan belangrijke 
verbeteringen 
6 Wat is het belangrijkste doel van competentiemanagement in jouw ogen 
 
Met de vier respondenten is hierover elk ongeveer een uur gesproken door de 
onderzoeker. Door de positie van de onderzoeker in het management van de organisatie 
is het denkbaar dat de respons door sociaal wenselijke antwoorden wordt beïnvloed. 
Precies dat was de reden om de meeste gegevens te verzamelen op een meer anonieme 
wijze. Omdat het doel van de interviews gericht is op ondersteuning en aanvullende 
onderbouwing op de resultaten van de survey, wordt dat bezwaar hier minder ernstig 
geacht. De informatie uit de mondelinge interviews wordt alleen gebruikt om de 
resultaten van de survey te verhelderen of te illustreren. Omdat het aantal 
geïnterviewden gering is en omdat er een risico is op vertekende antwoorden door de 
positie van de onderzoeker, is het niet zinvol om de resultaten van de mondelinge 
interviews een zwaardere rol in de analyse te geven. 
Voor de uitwerking van de interviews is gebruik gemaakt van de analyse methode van 
kwalitatieve gegevens zoals beschreven in Baarda, De Goede en Teunissen, (2005, p.303-
338). De interviews zijn uitgetypt in WORD en vervolgens is handmatig een indeling in 
fragmenten uitgevoerd. Omdat het aantal interviews gering is en de omvang en breedte 
van de interviews beperkt, was het niet nodig om onders teuning van software in te 
roepen. Bij de analyse is gezocht naar uitspraken over competentiemanagement die de 
resultaten van de survey onderschrijven en naar uitspraken die er juist mee in 
tegenspraak zijn.
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5 Resultaten van het onderzoek 
5.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk beschrijft de resultaten van het onderzoek. Het start in paragraaf 5.2 met 
een analyse van de resultaten van de survey. De antwoorden van de respondenten 
worden per stelling en per vraag behandeld, onderverdeeld naar de zes clusters van 
vragen. In paragraaf 5.3 wordt de betrouwbaarheid van de vragenlijst geschat met 
behulp van Cronbach's a. Paragraaf 5.4 gaat in op het mogelijke onderscheid van de 
respons van respectievelijk mannen en vrouwen, oudere en jongere medewerkers en 
medewerkers die kort of al wat langer in dienst zijn van HKV. Daarna behandelt paragraaf 
5.5 de aanvullende informatie die is gekomen uit de interviews en de bedrijfsdocumenten. 
Paragraaf 5.6 behandelt de antwoorden op de onderzoeksvragen op basis van de 
informatie beschreven in paragraaf 5.2 en 5.5. Paragraaf 5.7 behandelt tot slot de 
generaliseerbaarheid van dit onderzoek. Daar zal blijken dat het door de beperkte 
omvang en specifieke casus lastig is om breed geldende conclusies te trekken uit het 
onderzoek, maar dat het onderzoek wel een welkome aanvulling is op het beperkte aantal 
onderzoeken naar competentiemanagement in kleinere organisaties.  
 
5.2 Analyse resultaten vragenlijst 
5.2.1 Eigen ontwikkeling 
In de vragencategorie eigen ontwikkeling zijn zes stellingen geponeerd en is één open 
vraag gesteld. Deze zijn erop gericht om informatie te krijgen in hoeverre medewerkers 
ontwikkelingsmogelijkheden bij HKV hebben, of ze worden gestimuleerd om zich te 
ontwikkelen en of het hen duidelijk is wat het cursus- en trainingsaanbod is. Deze vragen 
hebben betrekking op de eerste doelstelling van het invoeren van 
competentiemanagement bij HKV "stimuleren en verbeteren van de individuele 
ontwikkeling van medewerkers". 
In Tabel 5-1 en Figuur 5.1 is de respons op de eerste drie stellingen weergegeven. De 
gemiddelde score en standaarddeviatie zijn berekend door aan de antwoorden een 
numerieke waarde te geven volgens Tabel 4-1. 
 
Tabel 5-1 gemiddelde en standaarddeviatie van stelling 1-3 
stelling gemiddelde standaarddeviatie 
1 1,54 0,76 
2 1,23 0,43 
3 1,85 1,08 
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Figuur 5.1  Stelling 1: HKV biedt de medewerkers individuele ontwikkelingsmogelijkheden 
Stelling 2: HKV biedt mij ontwikkelingsmogelijkheden 
Stelling 3: ik word bij HKV gestimuleerd om mij te ontwikkelen 
Het blijkt dat de medewerkers vinden dat HKV de medewerkers en ook henzelf 
ontwikkelingsmogelijkheden biedt. Geen van de respondenten geeft aan dat HKV geen 
ontwikkelingsmogelijkheden biedt. 85% van de respondenten vindt dat ze ook 
gestimuleerd worden om zich te ontwikkelen. Hoewel de score op alle drie de stellingen 
positief is, is deze voor stelling 3 het laagst en is bovendien de standaarddeviatie het 
hoogst. Blijkbaar lopen daarover de meningen relatief nog het meest uiteen. Toch zijn de 
scores goed. Een belangrijke doelstelling bij de invoering van competentiemanagement 
was om de medewerkers te stimuleren zich te ontwikkelen (zie paragraaf 1.2). Hoewel uit 
deze respons niet kan worden afgeleid wat de bijdrage van competentiemanagement aan 
deze positieve score is geweest, kan wel worden geconcludeerd dat het doel op zich is 
bereikt, of dat nu door competentiemanagement komt of niet. 
De volgende drie stellingen gaan over het cursus- en trainingsaanbod. In Tabel 5-2 en 
Figuur 5.2 is de respons op deze stellingen weergegeven. Het antwoord van de 
respondenten op deze stellingen is minder positief en heeft een grotere spreiding dan het 
antwoord op de eerste drie stellingen.  
 
Tabel 5-2 gemiddelde en standaarddeviatie van stelling 4-6 
stelling gemiddelde standaarddeviatie 
4 2,85 1,26 
5 2,77 0,86 
6 2,63 1,01 
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Figuur 5.2 Stelling 4: het cursus- en trainingsaanbod is voor mij duidelijk 
Stelling 5: er is een verband tussen het cursus- en trainingsaanbod en de gehanteerde 
competenties 
Stelling 6: het cursus- en trainingsaanbod sluit aan bij de door mij te ontwikkelen 
competenties 
De gemiddelde scores zitten nog net onder de waarde 3 (noch mee eens, noch mee 
oneens) en de hogere standaarddeviatie in vergelijking met de respons op de eerste drie 
stellingen geeft ook de grotere spreiding in de antwoorden aan. Het cursus- en 
trainingsaanbod is voor 35% van de respondenten niet duidelijk. Bijna de helft van de 
respondenten geeft aan het noch eens, noch oneens te zijn met de stelling dat er een 
verband is tussen het cursus- en trainingsaanbod en de gehanteerde competenties. 
Hierbij geven enkele respondenten met een opmerking aan dat ze dat niet kunnen 
beoordelen, omdat ze het cursus- en trainingsaanbod niet kennen. Dat is wel een beetje 
opmerkelijk, omdat wel is aangegeven (zie paragraaf 5.2.1) dat de medewerkers vinden 
dat ze gestimuleerd worden zich te ontwikkelen. Blijkbaar gaat dat niet zonder meer 
samen met het duidelijk zijn van het cursus- en trainingsaanbod. 
Op de open vraag "ik heb voor de toepassing van competentiemanagement voor mijn 
eigen ontwikkeling de volgende ideeën" heeft 65% van de respondenten (17) een 
antwoord gegeven. De meest genoemde suggestie (vijf maal) is om meer 
(gestructureerd) te werken met interne coaching. Vier respondenten bevelen aan om het 
cursusaanbod expliciet te koppelen aan de competenties, zodat duidelijker wordt hoe je 
aan verbetering kan werken. Ook vier respondenten geven aan dat er een duidelijker 
individueel ontwikkelingsplan zou moeten zijn dat vaker (meer dan eenmaal per jaar) 
wordt geëvalueerd. 
De antwoorden op de stellingen en de open vraag geven dus aan dat de medewerkers 
enerzijds vinden dat zij ruimte hebben om zich te ontwikkelen, maar dat anderzijds niet 
helemaal duidelijk is wat het verband is tussen de eigen ontwikkeling, het cursus- en 
trainingsaanbod en de competenties. 
 
5.2.2 Individuele prestaties en resultaten 
In de vragencategorie "individuele prestaties en resultaten" zijn zes stellingen geponeerd 
en twee open vragen gesteld. Deze moeten informatie opleveren in hoeverre 
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medewerkers duidelijk is welke prestaties en resultaten van ze verwacht worden en hoe 
competentiemanagement daar een bijdrage aan levert. 
 
Tabel 5-3 gemiddelde en standaarddeviatie van stelling 7 en 8 
stelling gemiddelde standaarddeviatie 
7 1,88 0,77 
8 1,88 0,91 
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Figuur 5.3 Stelling 7: het is duidelijk welke prestaties en resultaten HKV van mij verwacht 
Stelling 8: HKV stimuleert mij om mijn individuele prestaties en resultaten te 
verbeteren  
Tabel 5-3 en Figuur 5.3 geven het resultaat van de respons op de stellingen over de 
individuele prestaties en resultaten. Voor 92% van de respondenten is het duidelijk wat 
van ze verwacht wordt en evenveel respondenten geven aan dat ze gestimuleerd worden 
hun prestaties en resultaten te verbeteren. De gemiddelde score ligt tussen volledig eens 
en enigszins eens in en de spreiding in de antwoorden is gering.  
Tabel 5-4 en Figuur 5.4 geven het antwoord van de respondenten over stellingen die 
ingaan op het verband tussen competentiemanagement en de eigen prestaties en 
resultaten.  
 
Tabel 5-4 gemiddelde en standaarddeviatie van stelling 9-12 
stelling gemiddelde standaarddeviatie 
9 3,19 1,06 
10 2,58 1,10 
11 2,54 1,03 
12 3,00 1,13 
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Figuur 5.4 Stelling 9: door CM1 is de mate waarin ik word gestimuleerd mijn eigen prestaties en 
resultaten te verbeteren vergroot 
Stelling 10: door CM heb ik meer inzicht gekregen in mijn individuele prestaties en 
resultaten 
Stelling 11: door CM heb ik meer inzicht gekregen in mogelijkheden voor de 
verbetering van mijn individuele prestaties en resultaten 
Stelling 12: door CM verbeteren mijn prestaties en resultaten 
Slechts weinig respondenten (23%) geven aan dat competentiemanagement hen 
stimuleert om de eigen prestaties en resultaten te verbeteren, maar ruim de helft (58%) 
van de respondenten heeft door competentiemanagement wel meer inzicht gekregen 
hierin. Hoewel 27% van de respondenten aangeeft dat door competentiemanagement hun 
prestaties verbeteren, geeft ook 27% van de respondenten aan dat dat bij hen niet het 
geval is. De respons geeft aan dat door competentiemanagement de medewerkers in 
grote lijnen wel meer inzicht krijgen in hun prestaties en resultaten, maar dat de bijdrage 
van competentiemanagement aan het daadwerkelijk verbeteren sterk verschilt per 
respondent. 
De vraag "op welke wijze stimuleert competentiemanagement je om je prestaties en 
resultaten te verbeteren" is door vrijwel alle respondenten (op één na) beantwoord. Dat is 
opmerkelijk, omdat de respons op de stellingen juist het idee geeft dat er niet zoveel 
verband wordt gezien tussen ontwikkeling en competentiemanagement. De respons is 
dan ook nogal verdeeld. Zeven respondenten geven aan dat competentiemanagement 
hen niet stimuleert. Daarvoor wordt een aantal redenen aangegeven: i) de respondent 
weet zelf wel hoe en op welke gebieden hij zich wil ontwikkelen en heeft daar geen 
competentiemanagement bij nodig, ii) de respondent komt competentiemanagement te 
weinig tegen om het als een stimulans te kunnen ervaren en iii) competentiemanagement 
verwacht dat je je continu verbetert en dat werkt soms confronterend of frustrerend. 
Negen andere respondenten geven echter aan dat competentiemanagement een positieve 
stimulans geeft, omdat het expliciet maakt waar je beter en minder goed in bent en 
duidelijker wordt wat er van je verwacht wordt. Zo worden de ontwikkelingsrichtingen ook 
duidelijker en kan een plan voor ontwikkeling worden gemaakt dat vervolgens periodiek 
kan worden geëvalueerd. De overige respondenten geven aan dat ze het niet weten (vijf 
maal) of geven een antwoord dat maar eenmaal wordt genoemd. 
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Daarnaast is de vraag gesteld "op welke manier verbetert competentiemanagement je 
individuele prestaties en resultaten". Op deze vraag is door bijna alle respondenten 
(vrijwel) hetzelfde antwoord gegeven als op de vraag hoe competentiemanagement hen 
stimuleert om zich te ontwikkelen. Dat is niet zo opmerkelijk, omdat de strekking van de 
twee vragen dicht bij elkaar ligt.  
 
5.2.3 Bedrijfsprestaties en -resultaten 
Het derde doel van de invoering van competentiemanagement bij HKV is het verbeteren 
van het bedrijfsresultaat. In de vragenserie die over dit onderwerp gaat, is dat 
onderverdeeld in verbeteren van de technisch-inhoudelijke kwaliteit van de producten, de 
commerciële prestaties en de financiële prestaties.  
 
Tabel 5-5 gemiddelde en standaarddeviatie van stelling 13-15 
stelling gemiddelde standaarddeviatie 
13 2,52 1,05 
14 2,32 0,80 
15 2,50 0,78 
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Figuur 5.5 Stelling 13: door CM2 verbetert de technisch-inhoudelijke kwaliteit van de producten 
van HKV 
Stelling 14: door CM verbeteren de commerciële prestaties van HKV 
Stelling 15: door CM verbeteren de financiële prestaties van HKV 
In Tabel 5-5 en Figuur 5.5 staat de respons op de stellingen die over de relatie tussen 
competentiemanagement en de bedrijfsprestatie s gaan. De gemiddelde scores in Tabel 
5-5 geven aan dat de respondenten het gemiddeld een heel klein beetje eens zijn met de 
stellingen dat competentiemanagement de bedrijfsprestaties verbetert. Uit Figuur 5.5 
blijkt, dat ongeveer 40% van de respondenten van mening is dat de bedrijfsprestaties 
verbeteren door competentiemanagement. Het valt op dat voor de commerciële en 
financiële prestaties de helft van de respondenten aangeeft het noch eens, noch oneens 
te zijn met de stelling. Uit de antwoorden op de open vragen in deze categorie blijkt dat 
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dit betekent dat de respondent het niet weet of aangeeft er onvoldoende zicht op te 
hebben.  
Op de open vraag "op welke manier verbetert competentiemanagement de technisch 
inhoudelijke kwaliteit van de producten van HKV" wordt door 93% (24) van de 
respondenten een antwoord geformuleerd. Een groot aantal respondenten (elf) geeft 
echter aan het (nog) niet te weten of juist geen verband te zien tussen 
competentiemanagement en de kwaliteit van de producten. Vijf respondenten antwoorden 
dat competentiemanagement de kwaliteit verbetert omdat het makkelijker wordt om 
medewerkers op de juiste, voor hen passende projecten in te zetten. Op de vraag "op 
welke manier zou competentiemanagement de technisch inhoudelijke kwaliteit van HKV 
verder kunnen verbeteren" wordt door 77% (20) van de respondenten ingegaan. Zes van 
de respondenten denken dat competentiemanagement de kwaliteit van de producten kan 
verbeteren, omdat het mogelijk wordt om inzicht te krijgen in de gewenste/benodigde 
competenties versus de aanwezige competenties en vervolgens een plan te maken om 
het gat tussen beide te dichten. Vijf respondenten leggen meer de nadruk op de 
individuele ontwikkeling van de medewerkers. Als de medewerkers zich ontwikkelen 
verbetert uiteindelijk ook de kwaliteit van de producten. Vijf respondenten geven aan dat 
competentiemanagement langer operationeel zal moeten zijn, meer consequent moet zijn 
ingevoerd en regelmatiger aan bod zal moeten komen om effect op de kwaliteit te 
bereiken. 
Over de invloed van competentiemanagement op de commerciële en financiële prestaties 
van HKV zijn dezelfde vragen gesteld als voor de technisch inhoudelijke kwaliteit. Op deze 
vragen is de respons veel kleiner en als er al respons is, is die veelal dat de respondent 
het niet weet of er geen zicht op heeft. De inhoudelijke respons, telkens door minimaal 
twee respondenten genoemd, betreft de volgende punten: i) door competenties beter af 
te stemmen op de bedrijfsstrategie, ii) doordat medewerkers zich beter bewust worden 
van hun competenties en wat van ze gevraagd wordt (verantwoordelijkheid), iii) omdat 
competentiemanagement een professionaliseringsslag voor het bedrijf inhoudt en iv) 
omdat door competentiemanagement meer aandacht kan ontstaan voor de 
(verantwoordelijkheid voor) financiële (project)resultaten. 
Samengevat zien de respondenten wel enig verband tussen (mogelijke) verbetering van 
de technisch inhoudelijke kwaliteit van de producten en competentiemanagement, maar 
zien zij dat veel minder als het gaat om de commerciële en financiële prestaties van het 
bedrijf. Enerzijds is dat opmerkelijk, omdat de gehanteerde competenties niet alleen 
technisch-inhoudelijke aspecten omvatten, maar ook aspecten die direct van invloed zijn 
op de commerciële en financiële prestaties van het bedrijf. Anderzijds kon deze respons 
verwacht worden, omdat de medewerkers in meerderheid veel meer affiniteit met de 
technisch-inhoudelijke aspecten hebben dan met de commerciële en financiële aspecten. 
 
5.2.4 Loopbaan en personeelsplanning 
In de categorie loopbaan en personeelsplanning zijn vijf stellingen geponeerd en is één 
open vraag gesteld. De eerste twee stellingen gaan over de loopbaanmogelijkheden bij 
HKV. 
Tabel 5-6 geeft aan dat de respondenten gemiddeld gezien de loopbaanmogelijkheden 
duidelijk vinden, maar dat ze het er gemiddeld noch mee eens, noch mee oneens zijn dat 
de loopbaanmogelijkheden door competentiemanagement duidelijker is geworden. 
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Tabel 5-6 gemiddelde en standaarddeviatie van stelling 16 en 17 
stelling gemiddelde standaarddeviatie 
16 1,73 0,92 
17 2,96 1,15 
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Figuur 5.6 Stelling 16: de loopbaanmogelijkheden bij HKV zijn voor mij duidelijk 
Stelling 17: de loopbaanmogelijkheden bij HKV zijn door CM3 duidelijker geworden 
Uit Figuur 5.6 blijkt dat 88% van de respondenten vindt dat de loopbaanmogelijkheden 
bij HKV duidelijk zijn. Slechts 35% vindt dat door competentiemanagement de 
loopbaanmogelijkheden duidelijker zijn geworden, terwijl ook 35% dat niet vindt. Dit is 
een respons die vergelijkbaar is met de respons op de vragen over de eigen ontwikkeling 
en de eigen prestaties en resultaten. De respondenten zijn positief over de duidelijkheid 
van de loopbaanmogelijkheden, net zoals zij positief zijn over de eigen 
ontwikkelingsmogelijkheden en de mate waarin duidelijk is wat van ze verwacht wordt. 
Het is voor de respondenten echter veel minder duidelijk of, en zo ja welke invloed 
competentiemanagement daarop heeft. 
De volgende twee stellingen gaan over de selectie van nieuwe medewerkers en de 
doorstroom in het bedrijf. De respons op deze stellingen staat in Tabel 5-7 en Figuur 5.7. 
Uit de gemiddelde waardes in Tabel 5-7 blijkt dat de respondenten het gemiddeld een 
beetje eens zijn met de stellingen.  
 
Tabel 5-7 gemiddelde en standaarddeviatie van stelling 18 en 19 
stelling gemiddelde standaarddeviatie 
18 2,62 0,94 
19 2,50 0,99 
 
Uit Figuur 5.7 blijkt dat 50% van de respondenten vindt dat CM de selectie van nieuwe 
medewerkers verbetert en 54% van de respondenten dat de doorstroom naar passende 
functies verbetert. Respectievelijk 16% en 8% van de respondenten denkt dat dat niet 
het geval is. 35% van de respondenten geeft aan het noch eens, noch oneens te zijn met 
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de stellingen. Dat kan verklaard worden uit het beeld dat uit eerdere vragen is ontstaan, 
dat de invloed van CM voor veel respondenten niet altijd duidelijk is. 
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Figuur 5.7 Stelling 18: CM4 verbetert de selectie van nieuwe medewerkers 
Stelling 19: CM verbetert de doorstroom van medewerkers naar passende functies 
De laatste stelling gaat over de invloed van CM op de binding die de medewerkers hebben 
met HKV. Uit Tabel 5-8 blijkt dat de respondenten het gemiddeld noch eens, noch oneens 
zijn met de stelling dat competentiemanagement de binding met het bedrijf versterkt. 
Figuur 5.8 geeft aan dat ongeveer 30% van de respondenten vindt dat zijn binding met 
HKV door CM versterkt. Echter ongeveer evenveel respondenten vindt dat CM geen 
bijdrage aan die binding levert. Vijf respondenten (20%) geven zelfs aan het met de 
stelling volledig oneens te zijn. 
 
Tabel 5-8 gemiddelde en standaarddeviatie van stelling 20 
stelling gemiddelde standaarddeviatie 
20 3,12 1,14 
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Figuur 5.8 Stelling 20: CM versterkt mijn binding met HKV 
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Uit de beantwoording van de open vraag "op welke manier versterkt CM de binding met 
HKV?" blijkt dat de respondenten die het oneens zijn met de stelling, wel denken dat CM 
de binding met het bedrijf kan versterken, maar dat nu nog niet doet, omdat CM nog niet 
voldoende is ingeburgerd en onvoldoende vaak op de agenda staat. Een enkele 
respondent vindt dat CM de medewerker juist vervreemdt van het bedrijf. Deze 
respondent geeft aan dat competentiemanagement een sterke focus op verbetering legt 
en dat de geliefde bedrijfswaarden saamhorigheid en collegialiteit onder druk komen te 
staan. Hoewel slechts één respondent dit aangeeft, is het wel een signaal om hiervoor te 
waken. 
De respondenten die het wel eens zijn met de stelling vinden het goed dat medewerkers 
worden uitgedaagd en gestimuleerd om zich te ontwikkelen en denken dat dat ook de 
binding met het bedrijf verbetert. 
 
5.2.5 Andere gevolgen en mogelijkheden van 
competentiemanagement 
HKV streeft met de invoering van competentiemanagement vier belangrijke doelen na (zie 
paragraaf 2.3). Echter, met competentiemanagement kunnen ook andere doelen gediend 
zijn. Aan de respondenten is gevraagd of zij van mening zijn dat 
competentiemanagement de mogelijkheden vergroot om de bedrijfsstrategie te vertalen 
naar benodigde competenties, benodigde talenten en gewenst gedrag. Daarnaast is 
gevraagd of de respondenten van mening zijn of competentiemanagement ook gebruikt 
zou moeten worden om een deel van de beloning van de medewerkers vast te stellen. En 
als dat zo is, welk deel van de beloning dan door competentiemanagement moet worden 
bepaald. 
In Tabel 5-9 is te zien dat de respondenten het gemiddeld eens zijn met de stelling dat 
competentiemanagement de mogelijkheden vergroot om de bedrijfsstrategie te vertalen 
naar benodigde competenties. Gemiddeld zijn de respondenten het een klein beetje 
oneens met de stelling dat competentiemanagement ook moet worden gebruikt om een 
deel van het salaris vast te stellen. 
 
Tabel 5-9 gemiddelde en standaarddeviatie van stelling 21 en 22 
stelling gemiddelde standaarddeviatie 
21 2,04 0,92 
22 3,20 1,12 
 
In Figuur 5.9 is weergegeven dat 77% van de respondenten van mening is dat 
competentiemanagement de mogelijkheden vergroot om de bedrijfsstrategie van HKV te 
vertalen naar benodigde competenties en vervolgens naar de benodigde talenten, c.q. het 
gewenste gedrag van individuele medewerkers. Op de aan deze stelling gekoppelde vraag 
op welke wijze competentiemanagement de vertaling van bedrijfsstrategie naar 
benodigde competenties, benodigde talenten en gewenst gedrag verbetert, wordt door 
65% van de respondenten een antwoord geformuleerd. 
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Figuur 5.9 Stelling 21: CM5 vergroot de mogelijkheden om de bedrijfsstrategie van HKV te 
vertalen naar benodigde competenties. 
Stelling 22: CM moet ook gebruikt worden om een deel van de beloning van 
medewerkers vast te stellen. 
63% van de respondenten die de vraag heeft beantwoord, geeft aan dat de 
bedrijfsstrategie uitgewerkt kan worden in een overzicht van benodigde competenties om 
de strategie succesvol uit te voeren. Door aan de andere kant de bij de medewerkers 
aanwezige competenties te inventariseren, kan een vergelijking worden gemaakt tussen 
benodigd en aanwezig en kan een actieplan worden opgesteld om het gat tussen beide te 
verkleinen. De overige respondenten die de vraag hebben beantwoord, richten zich meer 
op het perspectief vanuit het bedrijf (competentiemanagement biedt meer mogelijkheid 
tot sturing) of op het perspectief vanuit de medewerker (medewerkers kunnen hun eigen 
competentiekaart maken en die vergelijken met de benodigde competenties in het 
bedrijf). 
Bijna één op de drie respondenten geeft aan dat competentiemanagement zou moeten 
worden gebruikt om een deel van de beloning vast te stellen. Ongeveer evenveel 
respondenten geven aan dat dat niet zou moeten. Van de respondenten die vinden dat 
competentiemanagement wel zou moeten worden gebruikt om een deel van de beloning 
vast te stellen, vindt 65% dat dat ten hoogste 10% van de totale beloning moet zijn en 
35% dat dat tussen de 10% en 25% van de beloning moet zijn. 
Bij de beantwoording van de stelling over competentiebeloning lijkt een verschil tussen de 
mannelijke en vrouwelijke respondenten. Bij de mannen is 37% van mening dat 
competentiemanagement een deel van de beloning zou moeten vaststellen, maar bij de 
vrouwen is dat maar 14%. Bij een nadere statistische analyse blijkt dit verschil echter 
niet significant te zijn (zie paragraaf 5.4.1).  
 
5.2.6 Competenties HKV 
Tot slot wordt gevraagd naar de mate waarin de respondenten de nu bij HKV gehanteerde 
competenties passend en compleet vinden. Er zijn vier clusters van competenties: 
technisch inhoudelijk, werken in projecten, commercieel en adviseurschap. Binnen die 
clusters is een aantal competenties en niveau's van competenties gedefinieerd. Eerst is 
                                                 
5 CM staat voor competentiemanagement 
competentiemanagement bij HKV  juni 2009 
36  Open Universiteit  
aan de respondenten gevraagd hoe belangrijk de verschillende clusters zijn voor henzelf. 
De resultaten daarvan staan in Figuur 5.10. 90% van de respondenten vindt de 
competentiecluster adviseurschap voor henzelf belangrijk of uiterst belangrijk. Daarna 
volgen technisch inhoudelijke competentie en de competentie om in projecten te kunnen 
werken met ongeveer gelijke belangrijkheid. Commerciële competenties worden duidelijk 
minder belangrijk gevonden, slechts 42% van de respondenten vindt dit voor zichzelf 
belangrijk of uiterst belangrijk. Dit resultaat komt overeen met de verwachtingen, omdat 
de focus bij de meeste medewerkers van HKV meer gericht is op het leveren van 
technisch-inhoudelijk goede adviezen dan op het verwerven van commercieel succes. 
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Figuur 5.10 Belang van de competentieclusters voor de respondenten zelf 
Vervolgens is dezelfde vraag nog een keer gesteld, maar nu gericht op het belang voor 
het gehele bedrijf. In Figuur 5.11 is het resultaat gegeven. Opmerkelijk is het grote 
verschil in antwoord voor compententiecluster commercieel. Slechts 42% vindt dat voor 
zichzelf een (zeer) belangrijke competentie en maar liefst 85% vindt het voor het bedrijf 
als geheel een (zeer) belangrijke competentie. Blijkbaar realiseren veel respondenten zich 
dat commercieel succes voor het bedrijf van groot belang is, maar zien zij daar voor 
zichzelf geen belangrijke rol in weggelegd. 
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Figuur 5.11 Belang van de competentieclusters voor het bedrijf als geheel 
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Behalve dat het interessant is om te weten of de gehanteerde competenties belangrijk en 
relevant zijn, is het ook interessant of er nog extra competentie(cluster)s moeten worden 
toegevoegd. Daarom is de stelling geponeerd dat de huidige competentieclusters de 
competentiebehoefte bij HKV voldoende dekken. Hiermee is 42% het eens en 23% 
oneens (zie Figuur 5.12). Gemiddeld is de mening 'heel klein beetje mee eens', gezien de 
gemiddelde waarde van de score (Tabel 5-10). 
 
Tabel 5-10 gemiddelde en standaarddeviatie van stelling 23 
stelling gemiddelde standaarddeviatie 
23 2,80 0,96 
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Figuur 5.12 Stelling 23: de huidige competenties dekken de competentiebehoefte van HKV in 
voldoende mate  
Aan de respondenten die op deze laatste stelling antwoordden dat zij er (volledig) mee 
oneens zijn, is gevraagd om aan te geven welke competentieclusters er volgens hen 
ontbreken. Negen respondenten hebben op deze vraag een antwoord gegeven. Genoemd 
worden: leiden van projecten, profilering, buitenlandervaring, plezier medewerker, 
effectief leiderschap, innovatie, strategie en zichtbaarheid. Verder wordt gesuggereerd de 
indeling binnen de competentieclusters meer te verfijnen en te completeren. 
Op de vraag of er binnen de bestaande competentieclusters nog elementen ontbreken 
wordt door drie respondenten gereageerd. Het cluster adviseurschap zou kunnen worden 
uitgebreid met luisteren, creatief zijn, ondernemerschap, leiding nemen, mensen 
inspireren. Verder worden genoemd (zonder clusteraanduiding) verantwoordelijkheid, 
collegialiteit, punctualiteit, netjes werken, georganiseerd, sociale vaardigheden, 
communicatie. 
 
5.2.7 Slotopmerkingen van respondenten 
Tot slot is aan de respondenten gevraagd of ze verder nog iets kwijt willen over 
competentiemanagement bij HKV dat niet in de vragen aan bod is gekomen. 58% van de 
respondenten maakt van deze gelegenheid gebruik. Van de respondenten die de vraag 
beantwoorden geeft 60% aan dat competentiemanagement op een of andere manier nog 
onvoldoende duidelijk is bij HKV. Daarbij wordt een aantal keren de suggestie 
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meegegeven om er meer mee te doen dan nu gebeurt en het ook door het jaar meer 
concreet te maken. Verder vragen een paar respondenten ook naar de methode waarmee 
gemeten wordt of kan worden wat het effect van competentiemanagement is en of we 
daar binnen HKV ook iets mee doen. Dat is leuke vraag, omdat de respondent zich 
vermoedelijk niet realiseert, dat hij aan een dergelijke meting deelnam toen hij de 
vragenlijst invulde. 
 
5.3 Betrouwbaarheid vragenlijst 
Om de betrouwbaarheid van de gehanteerde vragenlijst te bepalen, is gebruik gemaakt 
van Cronbach's a, zie paragraaf 4.4.2. In bijlage 2 zijn de onderliggende data gegeven 
voor het bepalen van de waarde. De som van de variantie van de individuele itemscores 
is 22,058 en de variantie van de somscores van de respondenten is 201,594. Dat leidt tot 
een waarde voor Cronbach's a van: 
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Voor een betrouwbare vragenlijst wordt een grenswaarde van ongeveer 0,80 
aangehouden. Omdat de waarde van Cronbach's a hier aanzienlijk hoger is, geeft de 
vragenlijst een betrouwbaar beeld van de mening van de medewerkers over 
competentiemanagement bij HKV. 
 
5.4 Onderscheid tussen categorieën van respondenten 
5.4.1 Mannen en vrouwen 
Omdat het aantal respondenten niet zo hoog is, is het niet waarschijnlijk dat de resultaten 
ook nog significant kunnen verschillen voor de verschillende categorieën van 
respondenten. Daarmee wordt bedoeld het onderscheid op geslacht, leeftijd en periode in 
dienst. Om dit te verifiëren is een t-toets toegepast op de respons op de stellingen. Aan 
de hand van de eerste stelling (HKV biedt de medewerkers individuele 
ontwikkelingsmogelijkheden) wordt de methode toegelicht. Aan de respons is een 
numerieke waarde toegekend, zoals weergegeven in Tabel 4-1. 
Vervolgens kunnen de grootheden worden berekend die nodig zijn om de nulhypothese te 
controleren. De nulhypothese is dat de mening van de mannen gelijk is aan de mening 
van de vrouwen. In Tabel 5-11 staan voor stelling 1 de waarden die leiden tot de 
beoordeling van de nulhypothese. 
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Tabel 5-11 Voorbeeld toets op stelling 1 
grootheid waarde 
aantal mannen 19 
aantal vrouwen 7 
gemiddelde respons mannen 1,421 
gemiddelde respons vrouwen 1,857 
variantie respons mannen 0,368 
variantie respons vrouwen 1,143 
t-waarde 1,316 
aantal vrijheidsgraden 24 
kritische waarde T (5%, tweezijdig)  2,064 
 
Het blijkt dat de toetswaarde voor t gelijk is aan 1,316. Deze waarde is berekend met de 
formule gegeven in paragraaf 4.4.2. De toetswaarde is kleiner dan de kritische waarde T 
bij een kans van 5%. De kritische waarde wordt verkregen uit een tabel, bijvoorbeeld uit 
Mood, Graybill en Boes (pp. 556, 1974). Er is dus meer dan 5% kans dat het verschil in 
respons tussen mannen en vrouwen toevallig is. De nulhypothese wordt dus niet 
verworpen: er is geen sprake van een statistisch significant verschil in de respons van 
mannen en vrouwen op deze stelling. 
Voor alle stellingen is deze analyse weergegeven in Tabel 5-12. 
 
Tabel 5-12 Onderscheid respons mannen en vrouwen, kritische t-waarde 2,064 
stelling gem man gem vrouw t-waarde 0-hypothese
1 1,421 1,857 1,316 aanvaard
2 1,316 1,000 1,727 aanvaard
3 1,947 1,571 0,778 aanvaard
4 2,684 3,286 1,088 aanvaard
5 2,789 2,714 0,193 aanvaard
6 2,500 3,000 1,135 aanvaard
7 1,789 2,143 1,046 aanvaard
8 2,053 1,429 1,601 aanvaard
9 3,316 2,857 0,979 aanvaard
10 2,632 2,429 0,410 aanvaard
11 2,526 2,571 0,097 aanvaard
12 3,211 2,429 1,612 aanvaard
13 2,778 1,857 2,128 verworpen
14 2,500 1,857 1,913 aanvaard
15 2,611 2,167 1,290 aanvaard
16 1,684 1,857 0,419 aanvaard
17 2,895 3,143 0,481 aanvaard
18 2,632 2,571 0,142 aanvaard
19 2,526 2,429 0,219 aanvaard
20 3,158 3,000 0,307 aanvaard
21 2,000 2,143 0,347 aanvaard
22 3,056 3,571 1,045 aanvaard
23 2,611 3,286 1,654 aanvaard  
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Als het criterium wordt aangehouden dat de kans kleiner dan 5% moet zijn dat het 
verschil in respons tussen mannen en vrouwen toevallig is, wordt alleen op stelling 13 
verschillend geantwoord door mannen en vrouwen. 
Stelling 13 luidt: "door competentiemanagement vergroot de technisch inhoudelijke 
kwaliteit van de producten van HKV". Blijkbaar zijn de vrouwen meer van mening dat 
competentiemanagement de technisch inhoudelijke kwaliteit van de producten kan 
verbeteren dan mannen. Hierbij is een kanttekening op zijn plaats. Bij de mannelijke 
respondenten is één respondent die zich op vrijwel alle stellingen negatief uitlaat over het 
effect van competentiemanagement. Als deze respondent wordt verwijderd, komt voor 
stelling 13 de waarde van t op 2,05 waarmee de nulhypothese zou zijn aanvaard. 
Algemeen wordt geconcludeerd dat de mannelijke en vrouwelijke werknemers bij HKV 
niet verschillend denken over competentiemanagement. 
 
5.4.2 Leeftijd 
Dezelfde analyse is uitgevoerd op de leeftijdcategorieën. Daarbij zijn de vier 
leeftijdcategorieën gereduceerd tot twee categorieën, namelijk de medewerkers tot 35 
jaar en de medewerkers van 35 jaar en ouder. Omdat het aantal respondenten beperkt is, 
levert de gedetailleerde indeling in vier categorieën geen onderscheid tussen de 
categorieën op. Het blijkt dat er bij twee stellingen een significant verschil is tussen de 
antwoorden van de medewerkers onder de 35 jaar en 35 jaar en ouder (Tabel 5-13). In  
Tabel 5-14 zijn de stellingen weergegeven waarop de jongere en de oudere medewerkers 
een verschillend antwoord gaven. 
 
Tabel 5-13 Onderscheid respons jonger en ouder dan 35 jaar, kritische t-waarde 2,064 
stelling gem >35 gem <35 t-waarde 0-hypothese
1 1,600 1,500 0,308 aanvaard
2 1,300 1,188 0,616 aanvaard
3 1,600 2,000 0,882 aanvaard
4 2,200 3,250 2,148 verworpen
5 2,800 2,750 0,135 aanvaard
6 2,300 2,500 0,388 aanvaard
7 1,400 2,188 2,802 verworpen
8 1,600 2,063 1,234 aanvaard
9 3,000 3,313 0,699 aanvaard
10 2,100 2,875 1,760 aanvaard
11 2,400 2,625 0,514 aanvaard
12 3,100 2,938 0,336 aanvaard
13 2,100 2,625 1,109 aanvaard
14 2,500 2,063 1,162 aanvaard
15 2,400 2,250 0,348 aanvaard
16 1,300 2,000 1,931 aanvaard
17 2,900 3,000 0,204 aanvaard
18 2,500 2,688 0,466 aanvaard
19 2,500 2,500 0,000 aanvaard
20 3,100 3,125 0,051 aanvaard
21 1,900 2,125 0,580 aanvaard
22 3,100 3,063 0,070 aanvaard
23 2,800 2,625 0,378 aanvaard  
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Tabel 5-14 Stellingen met significant verschil in respons tussen oudere en jongere medewerkers 
Stelling categorie medewerkers gemiddelde waarde 
medewerkers < 35 jaar 3,3 het cursus- en trainingsaanbod is 
voor mij duidelijk medewerkers ³ 35 jaar 2,2 
medewerkers < 35 jaar 2,2 het is duidelijk welke prestaties en 
resultaten HKV van mij verwacht medewerkers ³ 35 jaar 1,4 
 
De oudere medewerkers geven meer aan dat het cursus- en trainingsaanbod hen duidelijk 
is. Beide scores zijn matig, maar de jongere medewerkers is het blijkbaar in hogere mate 
onduidelijk wat het aanbod is. Dat wordt mogelijk veroorzaakt doordat de jongere 
medewerkers ook korter in dienst zijn. 
Verder blijkt dat het de oudere medewerkers in ruime mate duidelijk is wat HKV van hen 
verwacht. Voor de jongeren geldt dat in mindere mate. 
Uit dit resultaat volgt een aandachtspunt voor het management, omdat de jongere 
medewerkers blijkbaar nog niet zo goed weten wat van hen verwacht wordt en welke 
cursussen of trainingen ze kunnen volgen. 
 
5.4.3 Periode in dienst 
Tot slot is nagegaan of er een verschil in de respons is van medewerkers die relatief kort 
in dienst zijn in vergelijking met de medewerkers die al langer bij HKV werken. Net als bij 
de leeftijdcategorieën zijn bij deze analyse de vier categorieën gereduceerd tot twee. Het 
zou niet vreemd zijn, als deze analyse een resultaat oplevert dat lijkt op het onderscheid 
tussen de leeftijdscategorieën en dat dus ook hier bij stellingen 4 en 7 een verschil wordt 
gevonden. Omdat de meeste medewerkers die worden aangenomen relatief jong zijn, 
meestal net afgestudeerd, is er een verband tussen de twee criteria. Echter, de analyse 
wijst uit dat bij dit criterium op de genoemde stellingen nauwelijks verschil is, zie  
Tabel 5-15 in vergelijking met Tabel 5-13. 
De enige stelling die wel een significant verschil geeft, is weergegeven in  
Tabel 5-16. Dit wijst erop dat medewerkers die korter in dienst zijn meer effect zien van 
competentiemanagement op hun prestaties en resultaten dan medewerkers die langer in 
dienst zijn. Hoe dat komt, blijkt niet uit het onderzoek. 
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Tabel 5-15 Onderscheid respons langer en korter dan 5 jaar in dienst, kritische t-waarde 2,064 
stelling gem >5 gem <5 t-waarde 0-hypothese
1 1,500 1,583 0,262 aanvaard
2 1,286 1,167 0,670 aanvaard
3 2,143 1,500 1,489 aanvaard
4 2,643 3,083 0,853 aanvaard
5 3,000 2,500 1,452 aanvaard
6 2,429 2,417 0,024 aanvaard
7 1,857 1,917 0,186 aanvaard
8 2,143 1,583 1,554 aanvaard
9 3,357 3,000 0,818 aanvaard
10 2,500 2,667 0,363 aanvaard
11 2,643 2,417 0,530 aanvaard
12 3,429 2,500 2,160 verworpen
13 2,714 2,083 1,384 aanvaard
14 2,500 1,917 1,626 aanvaard
15 2,429 2,167 0,625 aanvaard
16 1,643 1,833 0,499 aanvaard
17 2,929 3,000 0,149 aanvaard
18 2,714 2,500 0,549 aanvaard
19 2,714 2,250 1,157 aanvaard
20 3,214 3,000 0,451 aanvaard
21 2,000 2,083 0,218 aanvaard
22 3,071 3,083 0,023 aanvaard
23 2,571 2,833 0,582 aanvaard  
 
Tabel 5-16 Stelling met significant verschil in respons afhankelijk van duur dienstverband 
Stelling categorie medewerkers gemiddelde waarde 
medewerkers < 5 jaar in dienst 2,5 door CM verbeteren mijn 
prestaties en resultaten medewerkers ³ 5 jaar in dienst 3,4 
 
5.5 Aanvullende resultaten interviews en documenten 
5.5.1 Interviews 
Er zijn vier half gestructureerde interviews gehouden met een lijst van startvragen (Tabel 
4-3). Van de vier geselecteerde respondenten hadden drie de vragenlijst ingevuld en de 
vierde niet. Deze respondent had de vragenlijst niet ingevuld omdat hij er niet aan 
toegekomen was. Omdat hij de vragenlijst er nogal lang vond uitzien, had hij deze "op de 
stapel" gelegd en daar was deze voor de uiterste inleverdatum niet meer uitgekomen, 
ondanks een herinneringsmail. 
De eerste startvraag was "wat is je mening over de vragenlijst over 
competentiemanagement". Drie respondenten gaven aan dat zij de vragenlijst lastig 
vonden. Eén respondent vond het een goede vragenlijst; die respondent gaf ook aan dat 
hij de lijst niet lastig vond. Die drie respondenten die de vragenlijst lastig vonden, bleken 
vooral moeite te hebben met de vragen over competentiemanagement in relatie tot het 
hele bedrijf.  
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De vragen die alleen op de respondent zelf betrekking hebben, vonden ze niet lastig. Van 
deze drie respondenten zeiden er twee dat zij bij vragen waarop zij geen antwoord wisten 
hebben ingevuld noch mee eens, noch mee oneens. Dat onderbouwt het eerder 
geformuleerde vermoeden dat respondenten dit antwoordalternatief gebruiken als het 
feitelijke antwoord is "ik weet het niet". 
Vraag 2 luidde "wat vond je goed aan de vragen en wat minder goed". Hierop werd door 
alle vier de respondenten aangegeven dat ze het plezierig vonden dat hun mening 
gevraagd werd. Dat is niet zozeer een oordeel over de vragen, maar meer over het feit 
dat de medewerkers naar hun mening wordt gevraagd. Drie respondenten gaven expliciet 
aan de vragen helder te vinden en goed te begrijpen. Twee respondenten vonden de 
vragen over het effect van competentiemanagement op de resultaten van het bedrijf 
overbodig en verwarrend, omdat zij daar geen enkel zicht op hebben. 
Vraag 3 luidde "hoe zou jij competentiemanagement omschrijven". Eén respondent gaf 
aan hier geen enkel idee over te hebben. De andere drie respondenten antwoordden: i) 
zorgen dat je het beste uit de medewerkers haalt door hen te stimuleren hun 
competenties te ontwikkelen, ii) er op letten dat iedereen voldoende inbrengt in het 
totaalresultaat van HKV en iii) een methode om te kijken of iedereen zich goed ontwikkeld 
en of dat nog klopt met de ontwikkelingen binnen het bedrijf. Deze drie omschrijvingen 
zijn niet strijdig met gangbare definities van competentiemanagement, maar geven 
slechts een beperkt deel weer. Uit deze respons kan voorzichtig geconcludeerd worden 
dat een deel van de medewerkers redelijk inzicht heeft in wat competentiemanagement 
inhoudt. Maar omdat de respondenten niet een complete definitie van 
competentiemanagement konden geven, is blijkbaar aanvullende informatie ook nuttig 
voor de medewerkers. 
Op vraag 4, of HKV moet doorgaan met competentiemanagement, geven alle vier de 
respondenten aan dat dat een goed idee is. Drie van hen zeggen dat er dan wel meer 
mee moet gebeuren. De medewerkers moeten meer met het begrip geconfronteerd 
worden en het moet helderder worden wat het bedrijf er mee beoogt. Dat is in lijn met 
een constatering naar aanleiding van de survey: er moet meer duidelijkheid voor de 
medewerkers komen en competenties moeten vaker aan de orde komen. Twee 
respondenten geven aan dat het goed zou zijn als de directie op het algemene 
werkoverleg nog eens zou uitleggen wat competentiemanagement is en wat HKV er mee 
wil bereiken. De respons op vraag 4 gaf in feite ook al een antwoord op vraag 5, welke 
verbeteringen HKV zou moeten doorvoeren in het werken met competenties. Twee 
respondenten voegen nog toe dat het aantal competenties nog wat zou moeten worden 
uitgebreid vooral om de duidelijkheid voor de medewerkers te vergroten. Zij konden op 
het moment van het interview niet aangeven welke competenties dat zouden moeten zijn. 
Op de laatste vraag, wat het belangrijkste doel van competentiemanagement is in de 
ogen van de respondent, wordt door alle vier de respondenten een iets verschillend 
antwoord geformuleerd: i) iedereen zich zo goed mogelijk laten ontwikkelen, ii) 
formuleren van identificeerbare verbeterpunten in iemands functioneren, iii) zicht geven 
op de competenties van individuen versus de benodigde competenties in het bedrijf en iv) 
uiteindelijk de bedrijfsprestaties verbeteren. Ook hier geldt dat deze doelen niet strijdig 
zijn met vaker geformuleerde doelen van competentiemanagement en zeker niet met de 
doelen die HKV nastreeft met competentiemanagement. De geïnterviewde medewerkers 
hebben blijkbaar een redelijk zicht op deze doelen, zonder dat hen dat uitgebreid is 
uitgelegd. 
competentiemanagement bij HKV  juni 2009 
44  Open Universiteit  
Alles overziend bevestigen de resultaten uit de interviews de resultaten en 
veronderstellingen die volgen uit de survey. 
 
5.5.2 Bedrijfsresultaten 
De commerciële prestaties van HKV zijn in 2006 en 2007 verbeterd ten opzichte van de 
voorgaande jaren. Het aantal opdrachten is toegenomen en de doelstelling om het aantal 
verschillende opdrachtgevers te vergroten, vooral ook door groei van het werk in het 
buitenland, is ook gehaald. Of en in hoeverre dit verband houdt met de invoering van 
competentiemanagement, is niet met redelijke zekerheid vast te stellen, omdat dit wordt 
beïnvloed door een groot aantal andere factoren. 
De financiële resultaten van HKV zijn in 2006 en in 2007 ook duidelijk verbeterd ten 
opzichte van de voorgaande jaren (HKV LIJN IN WATER, 2007b, 2008), zowel in absolute zin als 
per medewerker. Of de invoering van competentiemanagement hier een rol in heeft 
gespeeld is niet met zekerheid vast te stellen. Vrijwel alle adviesbureau's in de branch 
van civieltechnische consultancy hebben de afgelopen jaren hun resultaten zien 
verbeteren. Dat de verbetering van de resultaten in belangrijke mate wordt veroorzaakt 
door een gunstige markt, ligt daarom meer voor de hand. 
De technisch inhoudelijke kwaliteit van de producten kan worden afgemeten aan de 
beoordelingscijfers die de interne reviewers geven aan de op te leveren producten die hen 
ter reviewing worden aangeboden. Het bedrijfsgemiddelde beoordelingscijfer is in 2006 en 
2007 nauwelijks anders dan in de voorgaande jaren. Dus als competentiemanagement 
een effect zou hebben op de technisch inhoudelijke kwaliteit van de producten, dan wordt 
dat niet onderbouwd door de interne beoordelingscijfers. Dit leidt tot het overzicht in 
Tabel 5-17. 
 
Tabel 5-17 Overzicht verbetering bedrijfsresultaat van HKV 
Bedrijfsresultaten verbeterd? te verklaren door 
competentiemanagement? 
Commercieel ja zou kunnen, maar niet te 
kwantificeren 
Financieel ja vermoedelijk niet 
Technisch inhoudelijk niet waarneembaar n.v.t. 
 
In de ontwikkeling van de resultaten van HKV is dus niet duidelijk een invloed van 
competentiemanagement te herkennen. Hieruit mag echter niet de conclusie worden 
getrokken dat competentiemanagement geen invloed heeft op de resultaten. Ten eerste is 
competentiemanagement pas kort geleden ingevoerd en zijn de effecten wellicht pas op 
langere termijn zichtbaar en ten tweede geven de respondenten ook aan dat ze te weinig 
van competentiemanagement merken in de organisatie. Het is dus mogelijk dat na een 
langere periode, waarin intensiever met competenties wordt gewerkt, wel een 
aantoonbaar effect op de bedrijfsresultaten volgt. 
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5.6 Antwoord op de onderzoeksvragen 
5.6.1 Zijn de doelen van competentiemanagement bereikt 
De eerste onderzoeksvraag is: 
 
In welke mate heeft HKV daadwerkelijk de door haar beoogde doelen van 
competentiemanagement bereikt? 
 
De door HKV beoogde doelen bij de invoering van competentiemanagement waren (zie 
paragraaf 2.3) het stimuleren en verbeteren van de individuele ontwikkeling van 
medewerkers, het verbeteren van het individuele resultaat van medewerkers, het 
verbeteren van het bedrijfsresultaat en het verbeteren van de personeelsplanning. 
In paragraaf 5.2.1 blijkt dat de medewerkers in grote meerderheid vinden dat zij ruimte 
hebben om zich te ontwikkelen en ook gestimuleerd worden om zich te ontwikkelen. De 
relatie met de invoering van competentiemanagement is minder duidelijk (zie paragraaf 
5.2.2), hoewel door 58% van de respondenten wordt aangegeven dat 
competentiemanagement wel meer zicht geeft op de mogelijke ontwikkelingsrichtingen en 
het niveau van het eigen functioneren. Dit doel lijkt in redelijke mate bereikt. 
Of het individuele resultaat van de medewerkers door competentiemanagement is 
verbeterd is (nog) niet duidelijk. Op stelling 12 (door CM verbeteren mijn prestaties en 
resultaten) geeft slechts 27% van de respondent aan het hiermee (zeer) eens te zijn. Een 
even hoog percentage geeft aan het hiermee (zeer) oneens te zijn en de rest geeft aan 
het er noch mee eens noch mee oneens te zijn. 
Van het derde doel, het verbeteren van het bedrijfsresultaat, kan gezegd worden dat dat 
in enige mate bereikt is. De helft van de respondenten geeft aan dat door 
competentiemanagement het technisch-inhoudelijke resultaat van de producten 
verbetert. Voor de commerciële en financiële prestaties geeft respectievelijk 46% en 39% 
van de respondenten aan dat deze verbeteren door competentiemanagement. Vrijwel alle 
andere respondenten geven aan het er noch mee eens noch mee oneens te zijn. Uit 
aanvullende opmerkingen op de vragenformulieren en uit de mondelinge interviews mag 
worden afgeleid dat in feite wordt aangegeven "ik weet het niet".  
5.6.2 Hoe kunnen de doelen van competentiemanagement beter 
bereikt worden 
De tweede onderzoeksvraag is: 
 
Welke aanbevelingen kunnen genoemd worden om het bereiken van de doelen te 
verbeteren? 
 
Uit het onderzoek blijkt dat veel medewerkers inzien dat competentiemanagement de 
beoogde doelen kan dienen, maar dat zij vinden dat er te weinig mee gedaan wordt 
(alleen op het jaargesprek), de relatie tussen opleidingen en competenties niet duidelijk 
wordt gemaakt en er onvoldoende duidelijkheid is hoe HKV competentiemanagement wil 
toepassen. In hoofdstuk 6 wordt aan deze constatering een aanbeveling gekoppeld. 
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5.6.3 Welke andere doelen kan HKV bereiken met 
competentiemanagement 
De derde onderzoeksvraag is:  
 
Welke andere doelen kan HKV bereiken met competentiemanagement  
 
In het onderzoek is ingegaan op de mogelijkheden van competentiemanagement om de 
bedrijfsstrategie te vertalen naar benodigde competenties en of competentiemanagement 
zou moeten worden gebruikt om een deel van de beloning vast te stellen (zie par. 5.2.5). 
De respondenten zien duidelijk mogelijkheden om met competentiemanagement de 
bedrijfsstrategie te vertalen naar benodigde competenties. Door die te  vergelijken met de 
aanwezige talenten/competenties kunnen plannen worden gemaakt om beide dichter bij 
elkaar te brengen. 
Over de mogelijkheid of wenselijkheid om een deel van de beloning door 
competentiemanagement te laten vaststellen, zijn de respondenten minder positief. Voor 
het beperkte aantal respondenten dat van mening is dat dat wel wenselijk is, zou dat 
volgens de meesten minder dan 10% van de totale beloning moeten zijn. 
 
5.7 Generaliseerbaarheid van de resultaten 
Er kunnen twee vragen gesteld worden over de resultaten van het onderzoek. Ten eerste 
of de antwoorden op de onderzoeksvragen representatief zijn voor HKV en ten tweede of 
en in hoeverre deze antwoorden ook voor andere organisaties zouden kunnen gelden. 
Omdat de respons op de vragenlijst, de interviews en de bedrijfsdocumenten resultaten 
opleveren die niet strijdig zijn bij de beantwoording van de onderzoeksvragen, mag 
gesteld worden dat de resultaten representatief zijn voor HKV. De respons op de survey 
(52%) was behoorlijk, maar het is niet uit te sluiten dat de medewerkers die de 
vragenlijst niet hebben ingevuld een andere mening hebben over het onderwerp. Omdat 
de non-respons redelijk uniform verdeeld is over de populatie (zie paragraaf 4.5), is in 
ieder geval voorkomen dat de mening van een bepaalde deelgroep in de respons 
ontbreekt. Bovendien geeft 75% van de niet-respons aan geen tijd te hebben gehad voor 
het invullen van de vragenlijst. Dat is een onschuldige oorzaak van non-respons. Omdat 
de vragenlijst inderdaad vrij lang is en vrij veel tijd vergde, is de genoemde oorzaak niet 
onwaarschijnlijk. 
Wat levert de ervaring met competentiemanagement bij HKV op voor 
competentiemanagement bij vergelijkbare organisaties? Ten eerste kan worden 
vastgesteld dat de resultaten van het onderzoek niet strijdig zijn met de resultaten van 
het zeer brede onderzoek van Mulder (2002). Hij formuleert bijvoorbeeld als één van zijn 
aanbevelingen: breng duidelijk in kaart wat de organisatie met competentiegericht 
werken wil bereiken (p.276). Dit komt ook als resultaat uit onderhavig onderzoek naar 
voren: de medewerkers geven aan behoefte te hebben aan meer duidelijkheid. Ook voor 
de andere conclusies en aanbevelingen van Mulder (2002) geldt dat zij niet strijdig zijn 
met de resultaten van onderhavig onderzoek. Omdat het onderzoek van Mulder vooral 
grotere organisaties omvatte, zou voorzichtig kunnen worden geconcludeerd dat het 
omgaan met competenties in grote en kleinere organisaties niet in belangrijke mate van 
elkaar hoeft te verschillen. 
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Ten tweede is bij de externe validiteit nog een aantal kanttekeningen te zetten. 
Competentiemanagement kent een groot aantal definities en verschillende mogelijkheden 
om in een organisatie te implementeren. Het valt te verwachten dat deze verschillen ook 
leiden tot verschillen in het bereiken van doelen. Dat houdt in dat de resultaten van dit 
onderzoek alleen gegeneraliseerd mogen worden naar vergelijkbare organisaties als die 
organisaties op ongeveer dezelfde wijze omgaan met competentiemanagement en 
ongeveer dezelfde doelen met competentiemanagement nastreven. De respons op het 
onderzoek is op zich bevredigend (52%), maar de resultaten zijn daardoor gebaseerd op 
totaal 26 respondenten. Dit aantal is voldoende om uitspraken te doen over de totale 
respondentengroep binnen HKV, maar het is een vrij beperkt aantal om harde uitspraken 
te doen over de generaliseerbaarheid. En de vraag kan gesteld worden wat "vergelijkbare 
organisaties" karakteriseert, waarnaar de resultaten zouden kunnen worden 
gegeneraliseerd? Gezien de achtergrond van de respondenten, de beantwoording van de 
verschillende vragen en de reacties op de stellingen is het waarschijnlijk belangrijk dat 
het organisaties zijn met veel medewerkers met een universitaire opleiding, die vooral 
sterk vakinhoudelijk gedreven moeten zijn en waar de aandacht en interesse voor 
commercie en financiën relatief klein is. Of de omvang van de organisatie ook een 
belangrijk criterium is, is moeilijk te zeggen, maar naar verwachting is dat minder 
belangrijk. Die verwachting is gebaseerd op de overweging dat voor de meeste vragen in 
de survey geldt dat het antwoord van de respondent niet of nauwelijks afhankelijk zal zijn 
van de omvang van de organisatie. 
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6 Conclusies en aanbevelingen 
In hoofdstuk 5 zijn de resultaten van het onderzoek beschreven, waaruit de 
beantwoording van de onderzoeksvragen volgt (paragraaf 5.6). Dit leidt tot de volgende 
algemene conclusies: 
 
1) bij HKV zijn de doelen die de organisatie nastreeft met competentie -
management ten dele bereikt, maar of dat ook daadwerkelijk door de 
invoering van competentiemanagement komt, kan op basis van dit onderzoek 
niet op alle aspecten worden vastgesteld. 
2) HKV zal meer aandacht moeten besteden aan het werken met competenties 
om de doelen beter te bereiken. 
3) dat er meer mogelijkheden zijn om de bedrijfsstrategie en de competenties 
van de medewerkers op elkaar af te stemmen door competentiemanagement. 
 
Er is gebleken dat in kleinere organisaties minder vaak met competenties wordt gewerkt 
dan in grotere organisaties. Misschien ook om die reden is er nog niet veel onderzoek 
gedaan naar het effect van competentiemanagement in kleinere organisaties. Dat is 
jammer, want het is niet duidelijk waarom competentiemanagement in kleinere 
organisaties niet interessant zou zijn. In paragraaf 5.7 is in een vergelijking tussen dit 
onderzoek en het onderzoek van Mulder (2002) aangegeven dat mogelijk de verschillen 
tussen grote en kleinere organisaties niet groot zijn als het gaat om het werken met 
competenties. Het is zinvol als er meer onderzoek wordt uitgevoerd naar het werken met 
competenties in kleine organisaties, zodat dit vermoeden bevestigd kan worden. Met 
kleine organisaties wordt dan bedoeld  de organisaties met ruwweg tussen 50 en 250 
medewerkers.  
Dit onderzoek kan voor onderzoek in andere organisaties een inspiratiebron vormen. De 
voor dit onderzoek opgestelde vragenlijst is in grote lijnen algemeen toepasbaar en zal in 
andere organisaties wellicht moeten worden aangepast als die organisaties andere doelen 
nastreven met competentiemanagement dan HKV.  
Als aanbevelingen worden geformuleerd: 
 
1) in meer kleine organisaties die werken met competentiemanagement 
onderzoek te doen naar de effecten daarvan. 
2) bij HKV het gebruik van competentiemanagement te intensiveren en op meer 
momenten in het jaar met medewerkers te overleggen over de ontwikkeling 
van hun competenties. 
3) bij HKV de competenties beter of in ieder geval duidelijker te laten relateren 
aan het aanbod van cursussen en trainingen. 
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Bijlage 1 Vragenlijst 
 
Aan:   medewerkers van de adviesgroepen van HKV LIJN IN WATER 
Van:   Kees Vermeer 
Datum:  29 mei 2008 
Betreft:  vragenlijst competentiemanagement 
 
Sinds 2006 is gewerkt aan de invoering van competentiemanagement (CM) bij HKV. Wat 
nu voor je ligt is een vragenlijst over CM bij HKV. Ik wil je vragen om deze vragenlijst in 
te vullen. 
Het doel van deze vragenlijst is tweeledig. Ten eerste worden de resultaten van deze 
vragenlijst gebruikt als gegevensbron in een afstudeeronderzoek naar CM. Dit onderzoek 
wordt door ondergetekende uitgevoerd als afstudeerwerk voor de studie Bedrijfskunde 
aan de Open Universiteit. Ten tweede worden de resultaten gebruikt om CM binnen HKV 
te optimaliseren. 
Je kunt de ingevulde vragenlijst t/m 13 juni in de daarvoor bestemde doos op het 
secretariaat inleveren of aan mij persoonlijk overhandigen. De resultaten van het 
onderzoek worden anoniem verwerkt. Dat betekent dat individuele medewerkers niet in 
de rapportage worden genoemd.  
De vragenlijst omvat in totaal 45 vragen en de beantwoording zal ongeveer 30 minuten 
tijd vergen. 
De meeste vragen gaan in de vorm van een stelling waar je kunt aangeven in hoeverre je 
het met de stelling eens of oneens bent. Wil je bij elke vraag slechts één 
antwoordalternatief invullen? Naast de vragen met antwoordalternatieven is er ook een 
aantal open vragen waar je je suggesties, mening, aanvullingen of ideeën kan aangeven. 
Aan het eind van de vragenlijst heb je de gelegenheid om op te schrijven wat je verder 
nog kwijt wil over CM en wat niet in de vragen aan bod is gekomen. 
 
Ik dank jullie heel hartelijk voor jullie medewerking en uiteraard krijgen jullie de 
resultaten van het onderzoek te horen. 
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1 Algemene vragen 
 
a. Mijn geslacht is: 
 
?  man 
? vrouw  
 
 
b. Mijn leeftijd is: 
 
? 30 jaar of jonger 
?  31 t/m 35 jaar 
? 36 t/m 50 jaar 
? 51 jaar of ouder 
 
 
c. Ik werk bij HKV: 
 
? korter dan 2 jaar 
? tussen 2 en 5 jaar 
? tussen 5 en 9 jaar 
? langer dan 9 jaar  
 
 
d. De periode dat ik in mijn huidige baan6 bezig ben is: 
 
? korter dan 2 jaar 
? tussen 2 en 5 jaar 
? tussen 5 en 9 jaar 
? langer dan  9jaar 
 
 
e. De periode dat ik in mijn huidige functie7 bezig ben is: 
 
? korter dan 2 jaar 
? tussen 2 en 5 jaar 
? tussen 5 en 9 jaar 
? langer dan 9 jaar 
                                                 
6 met 'baan' wordt hier bedoeld je inhoudelijke aktiviteiten en taken en niet je functie. Daarover gaat 
de volgende vraag. 
7 met 'functie' wordt hier bedoeld adviseur, senior adviseur, projectleider, groepshoofd of 
marktcoördinato r. Geef als periode aan de tijd dat je je hoogste huidige functie uitoefent 
(voorbeeld: als groepshoofd ben je meestal ook werkzaam als senior adviseur en projectleider, 
geeft dan de tijd aan dat je groepshoofd bent). 
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2 Eigen ontwikkeling 
 
a. Stelling: HKV biedt de medewerkers individuele ontwikkelingsmogelijkheden8.  
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens 
 
 
b. Stelling: HKV biedt mij ontwikkelingsmogelijkheden.  
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens 
 
 
c. Stelling: ik word bij HKV gestimuleerd om mijzelf te ontwikkelen. 
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens 
 
 
d. Stelling: het cursus- en trainingsaanbod bij HKV is voor mij duidelijk. 
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens 
 
 
e. Stelling: er is een verband tussen het cursus- en trainingsaanbod bij HKV en de 
gehanteerde competenties 
                                                 
8 'ontwikkelingsmogelijkheden' wordt hier in een ruime zin bedoeld. Dat wil zeggen niet alleen in de 
vorm cursussen en trainingen (daarover volgen nog vragen), maar bijvoorbeeld ook ontwikkeling 
'tijdens het werk' door het opdoen van kennis en ervaring, het gecoached worden door meer 
ervaren collega's en de mogelijkheid om daar zelf invloed op uit te oefenen. 
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Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? vo lledig mee oneens 
 
f. Stelling: het cursus- en trainingsaanbod bij HKV sluit aan bij de door mij te 
ontwikkelen competenties 
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens 
 
 
g. Ik heb voor de toepassing van CM voor mijn eigen ontwikkeling de volgende 
ideeën: 
 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
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3 Individuele prestaties en resultaten 
 
a. Stelling: het is duidelijk welke prestaties en resultaten9 HKV van mij verwacht. 
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens 
 
 
b. Stelling: HKV stimuleert mij om mijn individuele prestaties en resultaten te 
verbeteren. 
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens  
 
 
c. Stelling: door CM is de mate waarin ik word gestimuleerd mijn eigen prestaties en 
resultaten te verbeteren vergroot. 
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens  
 
 
c1. Vraag: op welke wijze stimuleert CM je om je prestaties en resultaten te 
verbeteren? 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
 
                                                 
9 met prestaties en resultaten wordt bedoeld de output van je werkzaamheden. Niet alleen 
vakinhoudelijk, maar ook anderszins: bijvoorbeeld commercieel, proces, communicatie. 
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d. Stelling: door CM heb ik meer inzicht gekregen in mijn individuele prestaties en 
resultaten.  
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens  
 
 
e. Stelling: door CM heb ik meer inzicht gekregen in mogelijkheden voor de 
verbetering van mijn individuele prestaties en resultaten. 
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens  
 
 
f. Stelling: door CM verbeteren mijn prestaties en resultaten  
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens 
 
 
f1. Vraag: op welke manier verbetert CM je individuele prestaties en resultaten? 
 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
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4 Bedrijfsprestaties en -resultaten 
 
a. Stelling: door CM vergroot de technisch inhoudelijke kwaliteit van de produkten 
van HKV 
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens  
 
 
a1. Op welke manier verbetert10 CM de technisch inhoudelijke kwaliteit van de 
produkten van HKV? 
 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
 
 
a2. Op welke manier zou CM de technisch inhoudelijke kwaliteit van de produkten van 
HKV verder kunnen11 verbeteren? 
 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
 
 
                                                 
10 deze vraag doelt op de verbeteringen ten gevolge van CM die nu waarneembaar zijn 
11 deze vraag doelt op verbeteringen die bereikt zouden kunnen worden door optimaal gebruik te 
maken van CM 
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b. Stelling: CM vergroot de commerciële prestaties12 van HKV.  
 
Met deze stelling ben ik het: 
? vo lledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens 
 
 
b1. Op welke manier verbetert CM de commerciële prestaties van HKV? 
 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
 
 
b2. Op welke manier zou CM de commerciële prestaties van HKV verder kunnen 
verbeteren? 
 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
 
 
c. Stelling: CM verbetert de financiële resultaten13 van HKV. 
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens  
                                                 
12 Onder commerciële prestatie wordt verstaan: de mate waarin HKV in staat is om projecten op de 
markt te verwerven die passen in de bedrijfsstrategie  
13 Onder financiële resultaten wordt verstaan: de mate waarin HKV in staat is om verworven 
projecten financieel succesvol uit te voeren 
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c1. Op welke manier verbetert CM de financiële resultaten van HKV? 
 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
 
 
c2. Op welke manier zou CM de financiële resultaten van HKV verder kunnen 
verbeteren?  
 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
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5 Loopbaan en personeelsplanning 
 
a. Stelling: de loopbaanmogelijkheden bij HKV zijn voor mij duidelijk. 
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
?  volledig mee oneens 
 
 
b. Stelling: de loopbaanmogelijkheden bij HKV zijn door CM duidelijker geworden. 
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens 
 
 
c. Stelling: CM verbetert de selectie van nieuwe medewerkers  
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens 
 
 
d. Stelling: CM verbetert de doorstroom van medewerkers naar passende functies. 
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens 
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e. Stelling: CM versterkt mijn binding met HKV 
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens 
 
e1. Vraag: op welke manier versterkt CM de binding met HKV? 
 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
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6 Andere gevolgen en mogelijkheden CM 
 
a. Stelling: CM vergroot de mogelijkheden om de bedrijfsstrategie van HKV te 
vertalen naar benodigde competenties en vervolgens naar de benodigde talenten, 
c.q. het gewenste gedrag van individuele medewerkers. 
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens 
 
 
a1. Vraag: als je het met stelling 6a eens bent, op welke wijze vind jij dan dat CM 
de mogelijkheden verbetert om de bedrijfsstrategie beter te vertalen naar 
benodigde competenties, benodigde talenten en gewenst gedrag? 
 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
 
 
b.  Stelling: CM moet ook gebruikt worden om een deel van de beloning14 van 
medewerkers vast te stellen. 
 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens 
 
 
                                                 
14 Op dit moment is de beloning bij HKV gebaseerd op systematiek van het BBRA (salarissen van 
Rijksambtenaren). Dit beperkt de mogelijkheden om de beloning te differentiëren op basis van 
gedrag en resultaat. Het is mogelijk om de beloning meer te laten afhangen van de mate waarin 
de medewerker het gewenste gedrag vertoont en/of verbetert, met andere woorden: de mate 
waarin de medewerker zijn talenten ontwikkelt en deze bijdragen aan de bedrijfsprestatie. CM 
biedt hiervoor een mogelijkheid. 
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c. Vraag: als je het met stelling 6b eens bent, welk deel van de beloning zou dan 
moeten worden vastgesteld met CM?  
 
?  minder dan 10% van de totale beloning per jaar 
?  meer dan 10%, maar minder dan 25% van de totale beloning per jaar 
?  meer dan 25%, maar minder dan 50% van de totale beloning per jaar 
? (vrijwel) de gehele beloning 
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7 Competenties HKV 
 
HKV hanteert op dit moment vier clusters van competenties: 1) technisch inhoudelijk, 2) 
werken in projecten, 3) commercieel en 4) adviseurschap. 
Binnen deze clusters zijn competenties gedefinieerd. 
Kan je aangeven op een schaal van 1 tot 5, hoe belangrijk je deze vier clusters van 
competenties vindt door het juiste antwoord te omcirkelen? 
 
1 = geheel niet belangrijk  
5 = uiterst belangrijk 
 
a. Voor mijzelf zijn de clusters van competenties: 
 
cluster geheel niet 
belangrijk 
   uiterst 
belangrijk 
Technisch inhoudelijk 1 2 3 4 5 
Werken in projecten 1 2 3 4 5 
Commercieel 1 2 3 4 5 
Adviseurschap 1 2 3 4 5 
 
b. Voor HKV in het algemeen zijn de clusters van competenties:  
 
cluster geheel niet 
belangrijk 
   uiterst 
belangrijk 
Technisch inhoudelijk 1 2 3 4 5 
Werken in projecten 1 2 3 4 5 
Commercieel 1 2 3 4 5 
Adviseurschap 1 2 3 4 5 
 
c. Stelling: de nu gehanteerde competenties beschrijven de benodigde competenties 
binnen HKV op dit moment in voldoende mate. 
 
Met deze stelling ben ik het: 
? volledig eens 
? enigszins eens 
? noch mee eens, noch mee oneens 
? enigszins oneens 
? volledig mee oneens 
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d. Als je op stelling 7c hebt geantwoord dat je het er "enigszins oneens" of "volledig 
mee oneens" bent, kan je dan aangeven wat er in de competenties ontbreekt? 
 
? ik vind dat er één of meer clusters ontbreken, te weten: 
 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
 
? ik vind de clusters compleet, maar binnen één of meer clusters ontbreken nog 
competenties. 
 
d1. Als je vindt dat er binnen één of meer clusters competenties ontbreken, welke zijn 
dat dan? 
 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
 
 
e. Is er nog iets dat je kwijt wil over CM bij HKV dat niet in de vragen aan bod is 
gekomen? 
 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
................................................................................................................... 
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Bijlage 2 Cronbach's a  
In Tabel B-1 staan de basisgegevens voor de berekening van Cronbach's a. In de 
kolommen staan de 23 stellingen en in de rijen de 26 respondenten. De som van de 
variantie van de individuele itemscores is 22,058 en de variantie van de somscores van 
de respondenten is 201,594.  
 
Tabel B-1 Data voor berekening Cronbach's a 
 
respondent
stelling 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 variantie
1 2 1 1 2 1 1 2 1 1 2 3 2 2 4 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 2 0,578
2 2 1 1 2 1 1 2 1 1 2 1 1 2 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 0,185
3 2 1 1 2 1 3 2 1 2 2 1 2 2 4 1 1 2 1 4 2 1 5 1 1 1 2 1,175
4 4 3 3 4 3 4 3 2 2 1 4 3 1 5 1 2 1 2 3 4 4 3 5 1 4 2 1,575
5 3 2 1 2 3 4 5 3 2 2 4 4 2 3 3 2 2 3 2 3 3 3 3 2 3 3 0,745
6 3 3 nvt 1 3 3 5 2 2 2 4 3 1 3 3 2 1 3 4 3 3 nvt 3 1 3 2 1,027
7 2 2 2 2 2 2 2 1 1 2 2 2 1 4 1 1 2 2 2 1 2 4 2 2 2 1 0,586
8 2 1 2 2 1 2 2 1 2 2 2 2 2 2 1 1 1 2 4 2 1 5 2 2 1 2 0,826
9 4 3 1 3 3 3 5 3 3 4 3 4 3 5 2 2 3 2 4 5 2 5 3 2 3 3 1,122
10 4 3 1 1 2 2 2 3 1 2 2 2 3 4 2 2 2 2 4 5 2 5 3 2 3 3 1,214
11 4 3 1 2 2 1 1 3 1 2 3 3 3 2 4 2 2 2 3 4 2 5 3 2 3 3 1,058
12 4 3 1 3 3 2 5 3 2 2 4 3 3 3 4 1 3 3 4 5 2 5 3 3 1 3 1,280
13 2 3 1 2 3 4 3 nvt 2 2 3 2 2 1 3 1 3 4 4 3 2 5 2 3 1 2 1,093
14 3 3 1 2 3 2 3 3 3 1 3 3 2 2 2 1 3 2 2 3 1 nvt 3 3 1 3 0,643
15 3 3 1 2 3 2 3 3 2 3 4 3 2 3 2 1 3 3 2 3 1 nvt 3 3 nvt 2 0,609
16 2 2 1 1 2 1 1 1 1 2 2 1 1 3 2 2 1 2 2 1 1 5 2 2 3 1 0,845
17 3 3 2 2 3 4 2 4 3 4 2 3 3 4 4 2 4 1 1 5 4 5 3 1 2 3 1,318
18 3 3 2 1 3 2 2 3 2 2 4 2 2 3 2 1 4 3 2 3 3 5 2 2 3 4 0,886
19 3 2 1 1 2 2 3 3 2 3 3 2 2 3 5 1 3 3 2 3 2 5 3 2 2 2 0,980
20 3 3 2 2 3 3 3 5 2 3 4 2 3 5 5 1 3 4 3 5 2 5 3 2 2 3 1,306
21 2 2 2 1 3 1 1 3 2 2 2 1 2 3 3 1 2 3 1 2 2 5 1 2 2 2 0,838
22 5 3 3 2 3 2 4 5 3 2 2 5 4 5 4 2 3 2 3 5 2 nvt 3 3 3 2 1,250
23 3 3 2 3 3 1 2 3 2 2 3 2 2 3 5 2 2 2 4 4 4 nvt 3 2 4 4 0,917
22,058
som scores 69 58 36 49 61 58 70 65 53 61 76 69 63 89 76 49 69 71 82 93 70 99 81 69 75 81 201,594  
